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VORWORT 
Innovationen stellen für Unternehmen eine wesentliche Voraussetzung dar, um 
im nationalen wie internationalen Wettbewerb bestehen zu können. Es sind vor 
allem kleine und mittelständische Unternehmen, die in der Summe den höchs-
ten Anteil an der Entwicklung von innovativen Produkten und Prozessen haben. 
Das CIMTT Zentrum für Produktionstechnik und Organisation hat es sich seit 
nunmehr 20 Jahren zur Aufgabe gemacht, die Entwicklung von Innovationen 
durch die Initiierung und Durchführung von Kooperationen zwischen Wissen-
schaft und Wirtschaft zu unterstützen. 
Zum ersten entwickelt und erprobt das CIMTT dafür verschiedene 
niedrigschwellige Transferformate. Diese ermöglichen es vor allem kleinen und 
mittleren Unternehmen sich prägnant und anwendungsnah über aktuelle For-
schungsergebnisse an der Fakultät Maschinenwesen der Technischen Univer-
sität Dresden zu informieren. Dabei kommen sowohl persönlich als auch elekt-
ronisch vermittelte Formate zum Einsatz. Diese erleichtern die Kontaktaufnah-
me zwischen Wissenschaft und Wirtschaft und stellen einen ersten Schritt auf 
dem Weg zu Forschungskooperationen dar, die das Ziel der Entwicklung von 
Innovationen verfolgen.  
Zum zweiten stellt das CIMTT Lehr- und Lernkonzepte sowie Workshops zur 
Verfügung, die es Studierenden wie Mitarbeitern in Unternehmen ermöglichen, 
die eigene Innovationsfähigkeit auszubilden, zu trainieren und im (späteren) Ar-
beitsalltag anzuwenden. Dadurch werden wichtige Voraussetzungen für die 
Erarbeitung von Innovationen in Unternehmen, aber auch für die Aufnahme 
externen Wissens aus Forschungseinrichtungen, geschaffen. 
Zum dritten führt das CIMTT Transferforschung durch, um die eigene Transfer-
arbeit kontinuierlich an aktuelle wirtschaftliche Entwicklungen anpassen zu 
können. Deren Ergebnisse liefern auch Entscheidungsträgern in Wirtschaft und 
Politik Impulse, wie die Innovationstätigkeit in Unternehmen und der Transfer 
wissenschaftlicher Erkenntnisse in die Praxis effektiv gefördert werden kön-
nen. 
Diese umfangreichen Forschungsergebnisse und praktischen Erfahrungen im 
Wissen- und Technologietransfer sind in diesem Buch zusammengefasst. Sie 
liefern Vertretern aus Wirtschaft, Wissenschaft und intermediären Einrichtun-
gen Anregungen und Hinweise, wie die kontinuierliche Entwicklung von Inno-
vationen – vor allem in kleinen und mittleren Unternehmen – ständig befördert 
und professionell unterstützt werden kann. 





1 WARUM WISSENS- UND TECHNOLOGIETRANSFER? 
Die Relevanz von Innovationen in Form neuer Prozesse und Produkte für die 
Wettbewerbsfähigkeit und den wirtschaftlichen Erfolg von Unternehmen hat 
die empirische Forschung bereits sehr beeindruckend nachgewiesen (ENGEL 
2005). Einen wesentlichen Beitrag zur Innovationsfähigkeit von Unternehmen, 
d. h. dass diese überhaupt in der Lage sind Neuerungen hervorzubringen und 
umzusetzen, leisten Universitäten und Forschungseinrichtungen im Rahmen 
von Forschungskooperationen mit Wirtschaftsorganisationen.1 Besonders klei-
ne und mittelständische Unternehmen sind aufgrund mangelnder finanzieller 
wie auch personeller Kapazitäten bei ihrer Forschungs- und Entwicklungsarbeit 
auf die Zusammenarbeit mit Forschungseinrichtungen angewiesen (MEIßNER 
2001). Die Kontaktherstellung zwischen Wissenschaft und Wirtschaft sowie die 
Unterstützung der Übernahme und Umsetzung wissenschaftlicher Erkenntnis-
se in die wirtschaftliche Praxis hat sich das CIMTT Zentrum für Produktions-
technik und Organisation an der Technischen Universität Dresden nun bereits 
seit 20 Jahren zur Aufgabe gemacht.  
2 WAS IST WISSENS- UND TECHNOLOGIETRANSFER? 
Dabei greift es zu kurz, Wissens- und Technologietransfer lediglich auf die 
Übernahme der an einer Forschungseinrichtung entwickelten Technologie oder 
Produktidee durch die Wirtschaft zu beschränken. Wissens- und Technologie-
transfer ist als ein langfristig anzulegender Prozess zu betrachten. Dieser er-
streckt sich von der Kontaktanbahnung potenzieller Partner aus Wissenschaft 
und Wirtschaft über die Entwicklung sowie Durchführung eines gemeinsamen 
Forschungsprojekts bzw. den Transfer einer vorhandenen Lösung in das Unter-
nehmen bis hin zur endgültigen Umsetzung eines Prozesses bzw. der Kom-
merzialisierung eines neuen Produkts. Darüber hinaus sind – der Vollständigkeit 
halber – auch Institutionalisierungen z. B. in Form von Stiftungsprofessuren 
                                            
1 Wissens- und Technologietransfer wird in dieser Buch hinsichtlich des Transfers von wissenschaftlichem 
Wissen und technologischen Lösungen in die wirtschaftliche Praxis betrachtet. Forschung und Entwick-
lung, die unternehmensintern abläuft sowie deren Kommerzialisierung, sind nicht Gegenstand der folgen-
den Ausführungen. 
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oder An-Instituten sowie Patentverwertungen über Lizenznahme oder Exis-
tenzgründung als Formen des Wissens- und Technologietransfers zu nennen. 
Auf diese wird im Rahmen der folgenden Darstellungen jedoch nicht näher ein-
gegangen. Eine Systematik verschiedener Formen des Wissens- und Techno-











Abbildung 1: Formen des Wissens- und Technologietransfers 
Dieser Abbildung folgend zeichnet ein Transfermodell, das lediglich aus „Tech-
nologiegeber“ und „Technologienehmer“ besteht, nur ein ungenügendes Bild 
der Realität von Wissens- und Technologietransfer. Untersuchungen zu den 
Bedingungen und dem Verlauf von Transfer verweisen darauf, dass eine Reihe 
objektiver Hemmnisse existieren, die das Zusammenkommen von Wissen-
schaft und Wirtschaft behindern. Diese müssen bewusst beseitigt bzw. über-
wunden werden (WISSENSCHAFTSRAT 2007). Denn auch die Herausbildung sozia-
ler Beziehungen (insbesondere Vertrauen) sowie einer gemeinsamen Sprache 
zwischen Transferpartnern stellen wesentliche qualitative Voraussetzungen dar, 
dass gemeinsame Forschungsvorhaben vorbereitet und vorangetrieben werden 
können.  
2.1 HEMMNISSE UND BARRIEREN IM WISSENS- UND TECHNOLO-
GIETRANSFER 
Barrieren im Wissens- und Technologietransfer werden nicht nur auf Seiten der 
Unternehmen wahrgenommen – auch in der Wissenschaft werden Hemmnisse 
formuliert, welche die Zusammenarbeit mit der Wirtschaft behindern und er-
schweren (WISSENSCHAFTSRAT 2007). Als wesentliche Hinderungsgründe be-
nennt die Wissenschaft die folgenden: 
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 den Mangel an Fachpersonal, Infrastruktur und Zeit für Transferaktivitä-
ten in der Wissenschaft, 
 die unzureichende Wertschätzung von Transfertätigkeiten im Wissen-
schaftssystem, 
 den Mangel an Fördermöglichkeiten zur praxisnahen Weiterentwicklung 
von akademischen Forschungsergebnissen, 
 den Interessenkonflikt zwischen dem Publikationsdrang der Wissen-
schaft und dem Wunsch nach Geheimhaltung der Wirtschaft, 
 die fehlende Risikobereitschaft von – insbesondere kleinen und mittel-
ständischen – Unternehmen,  
 die nicht vorhandenen langfristigen Strategien von Unternehmen sowie 
 das Fehlen von wissenschaftsnahen Ansprechpartnern in Entschei-
dungspositionen von Unternehmen (WISSENSCHAFTSRAT 2007). 
Aus Unternehmenssicht wird die geringe direkte Anwendbarkeit akademischer 
Forschungsergebnisse bemängelt, die deren Weiterentwicklung mit einem ho-
hen wirtschaftlichen Risiko belegen. In diesem Zusammenhang wird den For-
schungseinrichtungen auch eine gering ausgeprägte Fähigkeit bescheinigt, ihr 
eigenes Transferpotenzial vermarkten zu können. Außerdem gestalten sich für 
Unternehmen die Vertragsaushandlungen bezüglich der Verwertungsrechte 
schwierig (HAGEN 2006; WISSENSCHAFTSRAT 2007). Kleine und mittlere Unter-
nehmen benennen zusätzliche Faktoren, die das Eingehen von Kooperationen 
mit Forschungseinrichtungen für sie besonders schwierig gestalten: 
 der Mangel an wissenschaftlich geschultem Fachpersonal und eigenen 
(finanziellen) Forschungs- und Entwicklungskapazitäten, wodurch auch 
die Absorptionsfähigkeit von externen Erkenntnissen im Unternehmen 
reduziert wird, 
 die Komplexität und Intransparenz von Antragsverfahren für den Erwerb 
von Fördermitteln, was die personellen Ressourcen von kleinen und 
mittleren Unternehmen überfordert, 
 die Angst vor dem Abfluss internen Wissens an Konkurrenten im Rah-
men von Forschungskooperationen sowie  
 die Abneigung von Unternehmensmitgliedern, externe Lösungen zu be-
anspruchen (HAGEN 2006; WISSENSCHAFTSRAT 2007). 
Generell wird das Problem der mangelnden Kompatibilität der Kulturen von 
Wissenschaftseinrichtungen und Unternehmen als ein wesentliches Koopera-
tionshemmnis benannt (FRANK ET AL. 2007). Die Orientierung auf Erkenntnisge-
winn seitens der Wissenschaft sowie die Konzentration auf Marktverwertung 
und Kundenbedürfnisse seitens der Wirtschaft verursachen regelmäßig Miss-
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verständnisse, die für eine erfolgreiche Zusammenarbeit geklärt werden müs-
sen. Dabei kann es jedoch nicht das Ziel sein, beide Systeme zu vereinheitli-
chen, denn nur wenn jedes „System“ seiner Logik folgt, kann es die von ihm 
erwarteten gesellschaftlichen Funktionen erfüllen (WISSENSCHAFTSRAT 2007).  
Transferfachleute2 können hier – indem sie die notwendigen Schlüsselakteure 
kennen und deren Sprache sprechen – die vor allem in kleinen und mittleren 
Unternehmen vorhandenen Transferbarrieren des „Nicht-Wissens“, „Nicht-
Könnens“, „Nicht-Wollens“ und „Nicht-Dürfens“ überwinden helfen und zum 
Wissens- und Technologietransfer in die mittelständische Wirtschaft beitragen 
(GMÜNDEN & WALTER 1996). 
Transferfachleute bzw. Intermediäre sind in verschiedenen Organisationsfor-
men angesiedelt. Es kommen dabei (universitätsinterne) Technologietransfer-
stellen, Technologieberatungen, Technologiezentren, Gründerzentren, Netz-
werke von Unternehmen bzw. zwischen Unternehmen und Forschungseinrich-
tungen mit formalisiertem Netzwerkmanagement aber auch die kommunale 
oder staatliche Wirtschaftsförderung infrage. Das Handeln von Intermediären 
umfasst „ein organisatorisches und kommunikatives Handeln, das auf die Her-
stellung und Aufrechterhaltung von Kooperation gerichtet ist, die wiederum 
Strukturbildung unterstützen soll“ (KIRCHHÖFER 2004, S. 94). Das Aufgaben-
spektrum, das Transferfachleute bzw. Intermediäre abzudecken haben, ist in 
Abbildung 2 aufgeführt. Sie ermitteln Potenziale regionaler Akteure, bringen 
diese zusammen und geben Impulse für mögliche Kooperationen. Intermediäre 
organisieren, dokumentieren und publizieren den Austausch zwischen ver-
schiedenen Akteursgruppen und sorgen damit auch für die Nachhaltigkeit von 
Beziehungen. Sie unterstützen Kooperationen durch das Auffinden vorhandener 
Fördermöglichkeiten, beraten potenzielle Partner und vermitteln weitere Exper-
ten für die Unterstützung von Lernprozessen während der Zusammenarbeit 
(KIRCHHÖFER 2004). Intermediäre stellen somit eine Brücke zwischen den ver-
schiedenen „Welten“ von Wissenschaft und Wirtschaft dar, befördern deren 
effektiveres Zusammenkommen bzw. -bleiben und damit den Transferprozess. 
Dabei sind neben fachlichen Qualifikationen auch soziale Kompetenzen wie 
Kommunikations- und Moderationsfähigkeit von großer Bedeutung für erfolg-
reiches Arbeiten. 
                                            
2 Die Begriffe „Transferfachleute“ und „Intermediäre“ werden im Text synonym gebraucht. 










Abbildung 2: Aufgabenspektrum von Intermediären (in Anlehnung an KIRCHHÖFER 2004) 
Empirische Untersuchungen bestätigen auch, dass Unternehmen den Kontakt 
mit Forschungseinrichtungen im Entwicklungsprozess einer Innovation nicht 
erst bei deren Übernahme bzw. Umsetzung aufnehmen, sondern bereits in der 
Phase der Ideenentwicklung mit diesen in Austausch treten (SCHMAUDER 2009) 












Abbildung 3: Zu welchem Zeitpunkt des Entwicklungsprozesses einer Innovation treten Sie mit For-
schungseinrichtungen in Austausch? - Ergebnisse einer empirischen Untersuchung des CIMTT  
(SCHMAUDER 2009), Mehrfachantworten möglich 
Somit müssen Kontakte potenzieller Partner bereits lange vor dem endgültigen 
Transfer einer Lösung hergestellt werden. Hier bedarf es eines systematischen 
Vorgehens und professioneller Unterstützung, um passende Partner und Lö-
sungen zusammenzubringen. Abbildung 4 zeigt die sich im Laufe des Innova-
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tionsprozesses verschiebenden Gewichte der beiden beteiligten Seiten bezüg-








Abbildung 4: Innovationsprozess in Anlehnung an BECKER (2011) 
3 DER TRANSFERANSATZ DES CIMTT 
Das CIMTT ist das Transferzentrum der Fakultät Maschinenwesen der  
Technischen Universität Dresden. In dieser Funktion unterstützen seine Mit-
arbeiter den Prozess, Forschungsergebnisse der Fakultät – praxisrelevant auf-
bereitet – der Wirtschaft schneller verfügbar zu machen. Dem weitergehenden 
Verständnis von Wissens- und Technologietransfer als langfristig angelegten 
und zielorientiert geplanten Prozess folgend, hat das CIMTT verschiedene Vor-
gehensweisen entwickelt und erprobt, die diesen förderlich begleiten. Diese 
basieren auf eigenen Forschungsergebnissen zu Erfolgsfaktoren von Wissens- 
und Technologietransfer (siehe u.a. die Beiträge von FRANKE-JORDAN sowie 
KRAUSE-JÜTTLER in diesem Buch). Transfer wird dabei in erster Linie als ein bila-
teraler Prozess verstanden, wobei die Wirtschaft aufgefordert ist, ihren Input 
durch das Äußern von Bedarfen und Ideen an die Wissenschaft zu leisten. Um-
gekehrt entwickelt die Wissenschaft darauf ausgerichtet Inventionen oder stellt 
bereits vorhandene eigene Lösungen zur Verfügung. Das ganzheitliche Ver-
ständnis von Wissens- und Technologietransfer am CIMTT ist in Abbildung 5 
veranschaulicht und bildet die Grundlage für die weiteren Ausführungen. 
Im Rahmen seiner Transferforschung untersucht das CIMTT auch den Pro-
zess des Wissens- und Technologietransfers an sich, um eine systematische 
Evaluation von Vorgehensweisen und Instrumenten vorzunehmen sowie Hin-
weise für die Verbesserung von Transferarbeit auf Basis der Identifikation von 
Erfolgsfaktoren zu erhalten.  
Ein Ergebnis dieser Forschung sind die entwickelten und erprobten Transfer-
formate, die Werkzeuge zur Herstellung und Erhaltung von Kontakten sowie 
zur Bereitstellung von Informationen durch die Wissenschaft für die Wirtschaft 
darstellen. Dabei kommen zum einen Veranstaltungen zum Einsatz (z. B. Inno-
vationsbörse, Transfermarkt), bei denen eine praxisnahe und niedrigschwellige 
Darstellung von Forschungsergebnissen erfolgt und Vertreter der Wirtschaft 
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einen ersten Überblick über vorhandene Lösungen der Wissenschaft erhalten. 
Wirtschaftsvertreter können eigene Probleme ansprechen und erste Schritte in 
Richtung einer kooperativen Lösung mit Wissenschaftspartnern gehen. Die 
Herstellung eines persönlichen Kontakts steht dabei jedoch im Vordergrund. 
Zum anderen werden medienvermittelte Formate (z. B. verschiedene Online-
Tools, Technologiedossiers) genutzt, die in erster Linie die zeit- und ortsunab-












Abbildung 5: Verständnis von Wissens- und Technologietransfer als Prozess 
Das CIMTT unterstützt Unternehmen bei der Entwicklung von Lösungsansät-
zen für interne Probleme sowie bei deren Umsetzung mithilfe wissenschaftli-
cher Partner. Dabei beteiligt sich das CIMTT auch selbst themenspezifisch als 
forschender Teil an kooperativen Forschungsprojekten und begleitet den 
Umsetzungsprozess sowie letztlich die Verwertung der Ergebnisse. 
Um Wissenschaftler wie Unternehmensvertreter in die Lage zu versetzen, In-
novationen entwickeln und umsetzen zu können, erarbeitet das CIMTT Qualifi-
zierungsmaßnahmen, die die individuelle Innovationsfähigkeit erhöhen und 
die Erarbeitung betrieblicher Strategien befördern. Damit stellt es einen wei-
teren Baustein für die Entwicklung und den Transfer innovativer Lösungen in 
die Wirtschaft zur Verfügung. 
Die vorgestellten Elemente zeigen, dass der Ansatz des CIMTT einem breiten 
Verständnis von Wissens- und Technologietransfer folgt. Die Ergebnisse eige-
ner Transferforschung, die entwickelten und erprobten Formate zur Kontaktan-
bahnung zwischen Wissenschaft und Wirtschaft sowie der praxisorientierten 
Vermittlung von Forschungsergebnissen als auch die Quintessenz aus der 
eigenen Beteiligung an kooperativen Forschungsprojekten sind Gegenstand 
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des vorliegenden Buches und sollen anderen Transferfachleuten Anregungen 
vermitteln. 
4 VORGEHEN IM WISSENS- UND TECHNOLGIE-
TRANSFER 
4.1 KOOPERATION ZWISCHEN INTERMEDIÄREN 
Die Unterstützung des Findungsprozesses von Wissenschaft und Wirtschaft 
durch gezielte Zusammenführung kann den Transferprozess beschleunigen  
(u. a. KRAUSE-JÜTTLER in diesem Buch). Für die Kontaktanbahnung ist es vonnö-
ten, dass begleitende Transferfachleute – Intermediäre – den Überblick zu re-
gional relevanten Akteuren in bestimmten Technologiefeldern besitzen und in 
der Lage sind, potenzielle Partner aufgrund dieser Kenntnisse vorab zu identifi-
zieren. Dabei ist es für wissenschaftsnahe Transferfachleute hilfreich, mit 
intermediären Einrichtungen der Wirtschaft zu kooperieren, die ihrerseits mög-
liche regionale Partner passgenauer und schneller benennen können (SCHMAU-
DER 2009). Die Kontaktherstellung zwischen Wissenschaft und Wirtschaft und 
der weitere erfolgreiche Transferverlauf erfährt durch die Übersetzungsleistung 
intermediärer Einrichtungen eine weitere Beförderung. Eine Unterstützung, die 
von Unternehmen auch gewünscht wird (KRAUSE-JÜTTLER in diesem Buch). Wie 
bereits oben beschrieben ist es jedoch zuerst notwendig, die unterschiedlichen 
„Kulturen“ der zwei sozialen Systeme einander nahe zu bringen, um so den 
Kontakt und die Zusammenarbeit zwischen den Akteuren schneller herzustellen 











Abbildung 6: Kooperation regionaler Intermediärer im Transferprozess 
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Langfristig betrachtet wird der Erfolg von Wissens- und Technologietransfer-
prozessen voran getrieben, wenn bestehende persönliche Beziehungen Pflege 
und weitere Kontakte ständige Anbahnung erfahren. Eine Aufgabe, die sowohl 
Wissenschaft als auch Wirtschaft aufgrund anderer Zielstellungen nicht konti-
nuierlich leisten können, deshalb auch hier dauerhafter Unterstützung durch 
Intermediäre bedürfen (siehe dazu u.a. FRANKE-JORDAN sowie KRAUSE-JÜTTLER in 
diesem Buch). 
4.2 TRANSFERFORMATE ZUR ANBAHNUNG VON FORSCHUNGS-
KOOPERATIONEN 
Die entwickelten Transferformate „Innovationsbörse“, „Besuchsprogramm“, 
„Transfermarkt“ oder der persönliche „Erfahrungsaustausch“ aber auch me-
dienvermittelte Transferlösungen wie verschiedene Online-Tools oder das 
„Technologiedossier“ stellen einen Weg dar, um das Entstehen von Koopera-
tionen zwischen Wissenschaft und Wirtschaft zu befördern bzw. den Transfer 
und damit auch die wirtschaftliche Verwertung sowie den gesellschaftlichen 
Nutzen wissenschaftlicher Forschungsergebnisse zu ermöglichen. 
Das Format der „Innovationsbörse“ funktioniert als jährlich stattfindendes 
Treffen von Wissenschaftlern der TU Dresden sowie von kleinen und mittleren 
Unternehmen, wobei Forscher neue Produkte und Verfahren vorstellen und 
persönliche Kontakte geknüpft werden können (siehe Beitrag von OTT & LEH-
MANN in diesem Buch). 
Das „Besuchsprogramm“ folgt der Idee, dass sich Wissenschaftler und 
Unternehmer gegenseitig am Ort ihrer Arbeit besuchen und auf diese Art erfah-
ren, womit sich die bzw. der jeweils andere aktuell auseinander setzt. Die Be-
teiligten bekommen durch diese Begegnung in der Alltagswelt eine persönli-
chere Beziehung zu einander, entwickeln sehr viel schneller eine gemeinsame 
Sprache und können damit eine Vertrauensbasis schaffen, die die Vorausset-
zung für das Eingehen von Kooperationen darstellt (siehe Beitrag von OTT & 
LEHMANN in diesem Buch). 
Der „Transfermarkt“ richtet sich als Veranstaltung an Wissenschaftler techni-
scher Fachrichtungen und Intermediäre. Forscher sollen für den Transfer eige-
ner Forschungsergebnisse durch die Information über dessen Funktionsweise 
und Fördermöglichkeiten motiviert werden und Kontakte zu Unterstützungs-
strukturen im Transfer aufbauen (siehe Beitrag von LEMME in diesem Buch). 
Der organisierte persönliche „Erfahrungsaustausch“ stellt ein Transferformat 
dar, das die interaktive Weitergabe handlungsorientierten Wissens ermöglicht, 
da hochkomplexe Sachverhalte in direktem persönlichen Kontakt diskutiert und 
vermittelt werden können (siehe Beitrag von KRAUSE-JÜTTLER in diesem Buch). 
Um den anwendungsnahen Wissenstransfer zwischen Wissenschaft und Wirt-
schaft zu erleichtern oder auch Unternehmen beim firmeninternen Wissens-
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management bzw. beim Wissensaustausch mit anderen Unternehmen zu 
unterstützen, bietet sich die Verwendung von Online-Tools, z. B. in Form von 
zugangsbeschränkten Internetportalen, Selbstbewertungsinstrumenten für ver-
schiedene Managementaspekte, Methodensammlungen oder auch zur Unter-
stützung der Mitarbeiterqualifizierung (E-Learning bzw. Blended-Learning-
Konzepte) an. Durch deren leichte Verfügbarkeit an jedem internetfähigen 
Computer ist der Wissenstransfer zwischen den beteiligten Akteuren mit ge-
ringeren Kosten und damit einer höheren Nutzungsbereitschaft verbunden. 
Bei den „Technologiedossiers“ handelt es sich um die übersichtliche und all-
gemein verständliche Präsentation von Forschungsergebnissen in Printform, 
die dem Leser Inhalt und Potenziale entwickelter Technologien oder Produkte 
verdeutlicht (siehe Beitrag von FRANKE-JORDAN in diesem Buch). 
Abbildung 7 verweist darauf, an welchen Punkten des Transferprozesses (siehe 
4.3 in diesem Artikel) welches Transferformat – nach Erfahrungen des CIMTT –









Abbildung 7: Anordnung der Transferformate im Transferprozess 
Gemeinsamkeit dieser entwickelten Transferformate ist ihre Niedrigschwellig-
keit bei der praxisnahen Vermittlung aktueller Forschungsergebnisse und der 
Herstellung einer persönlichen Beziehungsbasis zwischen den Vertretern der 
beiden Systeme Wissenschaft und Wirtschaft mit dem Ziel der Anbahnung von 
Forschungskooperationen.  
4.3 ENTWICKLUNG UND MANAGEMENT KOOPERATIVER  
FORSCHUNGSPROJEKTE 
Die Grundlage der Transferarbeit bilden zwei – respektive drei – Modelle, die 
den Transferprozess – nach Verständnis und Erfahrungen am CIMTT – idealty-
pisch abbilden. 
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Das erste Transfermodell folgt der Logik, dass ein an der Technischen Univer-
sität Dresden vorhandenes Forschungsergebnis in die wirtschaftliche Verwer-
tung überführt werden soll, wobei zum einen die Möglichkeit der Übernahme 
durch ein bestehendes Unternehmen in Frage kommt. Dabei ist meist eine pro-
fessionelle externe Unterstützung des Implementierungsprozesses notwendig 
(siehe Beitrag von ROTHERMEL & SCHULZE in diesem Buch). Zum anderen stellen 
Patente und Ausgründungen hier weitere Möglichkeiten des Technologietrans-
fers dar. Dabei ist eine professionelle Begleitung durch betriebswirtschaftliche 
und juristische Experten zu empfehlen (Abbildung 8; Transfermodell 1). 
Das zweite Transfermodell geht davon aus, dass in einem Unternehmen eine 
noch sehr unscharf formulierte Problemlage bezüglich der notwendigen Ent-
wicklung eines neuen Prozesses bzw. eines neuen Produkts vorliegt. Diese 
wird mit Hilfe von Transferfachleuten konkretisiert. Zur Problemspezifizierung 
bieten sich eine umfassende Betrachtung und Analyse der IST-Situation, Work-
shops zur Unternehmensstrategie oder Innovationsfähigkeit und/ oder struktu-
rierte Gespräche an. Danach ist zu überprüfen, ob dafür bereits eine wissen-
schaftliche Lösung vorhanden ist oder, ob eine Forschungs- und Entwicklungs-
kooperation zwischen Wissenschaft und Wirtschaft das Unternehmen einer 
Lösung näher bringen kann (Abbildung 8; Transfermodell 2). Falls die Problem-
spezifizierung und Lösungsrecherche ergeben, dass an der Universität bereits 
ein Ergebnis vorliegt, kann dieses – dem dritten Transfermodell folgend – in 
einem kooperativen Transferprojekt unternehmensspezifisch implementiert 
werden (Abbildung 8; Transfermodell 3). 
Intermediäre treten hier auch selbst als Projektpartner auf und bringen dabei 
ihre Kompetenzen in der Projektbeantragung, im Projektmanagement und bei 










Abbildung 8: Grundlegendes Vorgehen bei der Entstehung von Kooperationen zwischen Wissenschaft und 
Wirtschaft 
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4.4 UNTERSTÜTZUNGSMAßNAHMEN IM TRANSFERPROZESS 
Die entwickelten Konzepte „Innovationsschule“, „Innovationsfabrik (InnoFab)“ 
sowie die „Unternehmensworkshops“ zu Grundlagen der Erarbeitung strategi-
scher Ziele von Unternehmen und zur Verbesserung der Innovationsfähigkeit in 
Unternehmen tragen dazu bei, Personen in die Lage zu versetzen, auf Basis 
einer langfristig verfolgten Strategie Innovationen zu entwickeln und daran an-
schließend wirtschaftlicher Verwertung zuzuführen. Im Zuge des demografi-
schen Wandels ist bei der Gestaltung solcher Lehr- und Lernkonzepte auf de-
ren altersgerechte Konzeption zu achten (siehe Beitrag von HAUSMANN in die-
sem Buch).  
Aufbauend auf einem Blended-Learning-Ansatz vermittelt die „Innovations-
schule“ Kreativitätstechniken, um systematisch innovative Lösungen im 
Arbeitsalltag zu erarbeiten (siehe Beitrag von JETSCHNY in diesem Buch). Die 
„Innovationsfabrik“ dient der Vermittlung von Innovationskompetenz, indem 
deren Teilaspekte der Fachkompetenz, des ganzheitlichen Denkens sowie der 
Kooperationsfähigkeit durch ein auf Interdisziplinarität ausgelegtes Lehrkonzept 
gefördert werden (siehe Beitrag von OTT in diesem Buch). 
Der „Unternehmensworkshop“ zur Erarbeitung strategischer Ziele setzt bei 
den Mitarbeitern an und geht davon aus, dass sich diese nur mit einem Unter-
nehmen identifizieren und daraus folgend motivieren (MEYER ET AL. 2004), wenn 
klar erkennbar ist, wofür es steht. Ziel ist es darum, auf Basis einer breiten In-
formationsbeschaffung im Unternehmen, eine Vision für die Zukunft zu entwi-
ckeln, die letztlich dazu beiträgt, Mitarbeitern und (potenziellen) Kunden Orien-
tierung und Planungssicherheit bezüglich des weiteren Vorgehens im Unter-
nehmen zu geben.  
Ausgangspunkt des Workshops zur Verbesserung der Innovationsfähigkeit im 
Unternehmen sind wiederum die Mitarbeiter und wie diese durch das Schaffen 
von Rahmenbedingungen in ihrem innovierenden Handeln unterstützt werden 
können. Es werden mögliche Innovationsbarrieren erfasst, auf Basis einer Ist-
Stand-Erhebung mit Hilfe des InnoScore-Instruments (SLAMA & SPITZLEY 2008) 
Handlungsfelder für Verbesserungsansätze identifiziert und ein Fahrplan zur 
Entwicklung oder Optimierung einzelner Bereiche im Innovationsmanagement 
festgelegt. Die Anordnung dieser Qualifizierungsmaßnahmen im Transferpro-
zess ist Abbildung 9 zu entnehmen. 









Abbildung 9: Anordnung der Qualifizierungsformate im Transferprozess 
Es ist deutlich geworden, dass Wissens- und Technologietransfer als ein lang-
fristiger und planvoller Prozess anzusehen ist, der durch die Begleitung profes-
sioneller Intermediäre in seinem Verlauf unterstützt und befördert wird. Der 
Aufbau von persönlichen Kontakten ist als Teil dieses Prozesses zu betrachten, 
da Vertrauen eine wesentliche Voraussetzung für das Eingehen von For-
schungskooperationen darstellt. Diese sind aufgrund der erforderlichen hohen 
Investitionen und ihres unklaren Ausgangs immer sehr risikobehaftet. Das Zu-
sammenführen potenzieller Forschungspartner bedarf – aufgrund der wahrge-
nommenen Barrieren sowohl seitens der Wissenschaft als auch der Wirtschaft 
– professioneller Hilfe, um die entstehende Kooperation nicht dem Zufall zu 
überlassen und tatsächlich passgenaue Partner zusammenzuführen.  
Aus Sicht eines an der Universität angesiedelten Intermediärs besteht organisa-
tionsintern die langfristige Notwendigkeit, ständig über aktuelle Forschungs-
ergebnisse informiert zu sein, diese praxisorientiert aufzubereiten und poten-
ziellen Interessenten der Wirtschaft zu präsentieren. Eine Aufgabe, für die Wis-
senschaftler meist weder über die zeitlichen Ressourcen noch die fachliche 
Qualifikation verfügen. Universitätsextern besteht die Aufgabe der Transfer-
fachleute darin, einen ständig zeitgemäßen Überblick zu den regionalen Wirt-
schaftsakteuren – auch unter Einbeziehung wirtschaftsnaher Intermediärer – zu 
wahren und die Beziehungen durch regelmäßige Kontakte zu pflegen. Dabei 
sollten diese Zusammenkünfte auf Augenhöhe und im Dialog erfolgen, in dem 
Wissenschaft und Wirtschaft durch das gleichberechtigte Einbringen von Be-
darfen, Problemlagen aber auch Lösungsmöglichkeiten und Entwicklungsideen 
voneinander lernen. 
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ERGEBNISSE DER TRANSFERFORSCHUNG 
 
 
INITIIERUNG REGIONALER TRANSFERSZENARIEN 
Sylvia Franke-Jordan 
Der folgende Beitrag beschreibt eine mögliche Kooperationsform zwischen 
Wissenschaft und Wirtschaft: gemischte regionale Netzwerke und Kooperatio-
nen, die spezielle Szenarien für den Forschungstransfer verfolgen. Es wird zu-
nächst definiert, was unter einem Transferszenarium zu verstehen ist sowie 
welche Startbedingungen und Handlungsmuster dafür typisch sind. Anschlie-
ßend folgt eine Beschreibung der Anforderungen, die an die Akteure in Trans-
ferszenarien gestellt werden als auch der Vorteile, die aus dieser Arbeitsform 
gewonnen werden können.  
1 ZIELE, ROLLEN, INTERAKTIONEN  
Im Rahmen empirischer Untersuchungen auf Basis von Fragebögen sowie leit-
fadengestützten Interviews zum unterschiedlichen Transferverhalten1 von 
Unternehmen, Wissenschafts-, Multiplikator- und Transfereinrichtungen in 
Sachsen und Nordrhein-Westfalen hat sich vor allem eines gezeigt: viele Wege 
führen zu Kooperationen und Innovationen zwischen Wissenschaft und Wirt-
schaft.  
Selbst ganz ähnlich angelegte Struktureinheiten, wie beispielsweise die Indus-
trie- und Handelskammern in den untersuchten Regionen, haben ein sehr 
unterschiedliches Selbstverständnis ihrer Rolle im Transfergeschehen und pfle-
gen infolgedessen auch ganz unterschiedliche Praktiken im Umgang mit den 
Themen Kooperation, Innovation sowie Wissens- und Technologietransfer. Dies 
führt zu der Überlegung, von der Betrachtung der Institutionen dahin zu kom-
men, ihre Funktion in Form von sozialen Rollen im Transferprozess aufzude-
cken und die Verflechtung der Akteure, die diese Rollen ausführen, zu untersu-
chen. Es zeigt sich, dass erfolgreiche Kooperationen zwischen Wissenschaft 
und Wirtschaft Ähnlichkeiten bezüglich der besetzten Rollen aufweisen, auch 
wenn auf der Ebene der beteiligten Organisationen diese Ähnlichkeiten nicht 
offensichtlich sind. Die Rollen – im Sinne regelmäßig ablaufender Handlungs-
sequenzen in bestimmten sozialen Situationen – werden regional von unter-
                                            
1 Die im Artikel dargestellten Ergebnisse basieren auf dem vom BMBF geförderten Verbundvorhaben 
„Wirksamkeitsbeurteilung von Transferformen zwischen Wissenschaft und Wirtschaft“ (Förderkennzei-
chen: 16|1569; Projektträger VDI/VDE-IT GmbH), das am CIMTT in Kooperation mit dem Berufsfor-
schungs- und Beratungsinstitut für interdisziplinäre Technikgestaltung e.V. in Bochum im Zeitraum von 
2008 bis 2009 bearbeitet wurde. 
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schiedlichen Akteuren wahrgenommen. Dort, wo es miteinander funktionie-
rende Kooperationen bzw. Netzwerke aus Wirtschaft, Wissenschaft und Inte-
ressenvertretungen gibt, wirken „Transferszenarien“, d. h. verschiedene sozia-
le Rollen stehen miteinander in Austauschbeziehungen und tragen über ihre 
aufeinander bezogenen Handlungsweisen zum Verlauf von Wissens- und Tech-
nologietransfer bei. 
Auf Basis dieser Rollenbetrachtung werden Transferszenarien deshalb als re-
gionale temporäre soziale Handlungssysteme definiert, deren Mitwirkende aus 
Unternehmen sowie unterstützenden Organisationen in unterschiedlichen Rol-
len gemeinsame Ziele zur Initiierung und Förderung von Transfervorhaben zwi-
schen Wissenschaft und Wirtschaft verfolgen (Abbildung 1). Beispiele dafür 
sind Arbeitskreise oder Stammtische bei Wirtschaftsförderern, Wirtschaftsver-
bänden, Industrie- und Handelskammern oder Hochschulen. In vielen Regionen 
existieren solche festen Kreise mit ähnlichen Zielrichtungen nebeneinander. Im 
günstigsten Fall überlappen sie sich personell, wodurch konkrete Möglichkeiten 
für einen lebendigen und umfassenden regionalen Austausch zwischen Wirt-












Abbildung 1: Akteure im regionalen Transferszenarium (Beispiel) 
Für erfolgreiche Transferarbeit ist es erforderlich, dass alle regional aktiven Ak-
teure eines speziellen Technologiegebietes ihre jeweils innehabenden sozialen 
Rollen miteinander abstimmen, um effektiv zusammen arbeiten zu können. 
Deshalb stellt sich die Frage, wie aus Einzelakteuren, die jeder für sich zu-
nächst auf ihrem eigenen „Planeten“ leben und ihre Kerngeschäfte zu bedie-
nen haben, erfolgreiche und effektiv kooperierende Netzwerker in einem ge-
meinsamen Transferszenarium werden. 
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2 AKTEURE UND IMPULSGEBER 
Da der Begriff des Szenariums aus der Gedankenwelt des Theaters stammt, 
könnte der Schluss gezogen werden, dies alles erfolgt „per Regieanweisung“. 
Diese Annahme ist aber für Wirtschaft und Wissenschaft nicht nützlich. Hier 
gilt das, was in sozialen Handlungssystemen gilt: Szenarien entstehen durch 
Selbstorganisation. Dafür sind bestimmte interne Bedingungen erforderlich,  
z. B. die Zusammensetzung der Akteure, die Notwendigkeit der Zusammen-
arbeit sowie auch Rahmenbedingungen, z. B. ein ausreichend großer Pool an 
möglichen Akteuren und Initiatoren, Geld, Infrastruktur, öffentliche Wahrneh-
mung, die eine Konstituierung des Systems ermöglichen. Um den Start eines 
Szenariums zu bewirken, ist ein Initial nötig, das durchaus von außen kommen 
kann. Bei Selbstorganisationsprozessen sind die von außen auf das System 
wirkenden Faktoren notwendige Bedingungen für die Entwicklung einer Dyna-
mik – die Systemtheorie spricht dabei von einer notwendigen „externen Ener-
giezufuhr“, welche die Prozesse im Inneren des Systems überhaupt ermöglicht 
und auch steuernd beeinflusst (LUHMANN 1984). Sind sowohl Startbedingungen 
als auch stabilisierende Rahmenbedingungen geschaffen, bildet sich eine Sys-













Abbildung 2: Aufgaben eines sozialen Handlungssystems in Anlehnung an PARSONS (1951) 
Zur Beschreibung der Systemdynamik kann auf eine Modellvorstellung aus der 
Soziologie zurückgegriffen werden – das soziale Handlungssystem nach PAR-
SONS (1951). Diese Darstellung verdeutlicht, welche Aufgaben und Funktionen 
ein Transferszenarium als soziales System leisten muss, um langfristig existie-
ren und erfolgreich arbeiten zu können. Die im Transferszenarium durch ver-
schiedene Akteure besetzten sozialen Rollen sind die konstituierenden Fakto-
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ren dieses Systems und für dessen reibungsloses Funktionieren verantwortlich. 
Die lebenserhaltenden Funktionen des Transferszenariums liegen darin: 
 Ziele der Zusammenarbeit von Unternehmen und Wissenschaft zu defi-
nieren und zu verfolgen, 
 Akteure zusammenzubringen, Zusammenhalt und eine gemeinsame (re-
gionale) Identität zu schaffen, 
 Spielregeln, Rollen im Transferszenarium zu finden, zu verhandeln und 
umzusetzen,  
 die Kooperations- bzw. Netzwerkstruktur und Arbeitsweise den sich än-
dernden äußeren Bedingungen anzupassen und 
 neue Ziele, neue Rollen zu definieren, Systembeziehungen zu erneuern, 
Themen- und personelle Flexibilität durch Integration neuer Mitglieder zu 
schaffen. 
In der Reihenfolge „Anpassung“, „Zielerreichung“, „Integration“ und „Auf-
rechterhaltung“ (AGIL) nehmen die ermöglichenden, aktivierenden Kräfte ab 
und die ordnungsschaffenden, konservierenden Kräfte zu. Für Transferszena-
rien heißt das konkret: je mehr ein Netzwerk Kraft in seine Selbsterhaltung in-
vestieren muss, um so weniger kann für die Zielerreichung eingesetzt werden. 
Je mehr sich ein System starr auf Zielerreichung und Expansion ausrichtet, 
umso mehr läuft es Gefahr, zu zerfallen bzw. sich aufzureiben. Die Herausfor-
derung besteht darin, das Wissen um diese Zusammenhänge in die konzeptio-
nelle Planung der Netzwerkarbeit einfließen zu lassen.  
Entscheidend ist es, dass sich die Akteure nicht nur zu Beginn ihrer Zusam-
menarbeit, sondern immer wieder zu geeigneten Zeitpunkten auf ihre Rollen im 
Transferprozess verständigen und offen bleiben für neue Formen bzw. neue 
Akteure im Netzwerk. Der Markt wie auch die sich regelmäßig ändernden re-
gionalpolitischen Strukturbedingungen erfordern es immer wieder, dass die 
Akteure miteinander Ziele und Wege verhandeln und sich auch auf neue Ziele 
und neue Rollen einlassen. Das ist schon deshalb erforderlich, weil Personen in 
Organisationen wechseln und dadurch bestimmte Positionen in Szenarien va-
kant werden. Neue Personen bringen neue Rollensegmente mit, d. h. sie variie-
ren ihre Rollenumsetzung individuell und erfüllen alte vielleicht nicht deckungs-
gleich. Dieser innovierende Moment muss in das Szenarium integriert werden. 
Ebenso ist es notwendig, dadurch entstehende Veränderungen zu kompensie-
ren. Deshalb sollten die Akteure darüber reflektieren und sich verständigen, um 
sich strategisch auszurichten und weiter gemeinsam die vereinbarten Ziele er-
reichen zu können. 
Die regelmäßige Neuausrichtung schützt einerseits vor der Aufrechterhaltung 
starrer – bereits überlebter – Strukturen, bringt es aber andererseits mit sich, 
dass Wachheit, Offenheit und Eigeninitiative der beteiligten Akteure besonders 
gefragt sind. Jede Organisation ist angehalten, sich als Botschafterin in Sachen 
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Wissens- und Technologietransfer selbst einzubringen. Sie soll sich Partner su-
chen, mit ihnen Rollen und Ziele verhandeln sowie sich selbst einen Antrieb 
schaffen, indem Rituale gepflegt werden und die Öffentlichkeit über die Netz-
werkarbeit und ihre Erfolge informiert wird. 
3 ARBEITSKONTEXT 
Die Arbeitsbedingungen und -anforderungen im Transferszenarium sind an-
spruchsvoll und geprägt durch 
 Interaktivität,  
 unklare Abgrenzung von Zuständigkeits- und Machtbereichen sowie  
 Interdisziplinarität. 
Interaktivität ist dadurch gekennzeichnet, dass das Ergebnis der eigenen 
Arbeit vom erfolgreichen Mitwirken Dritter abhängt. Das erfordert hohe soziale 
Kompetenz auf Seiten der Akteure, da der „Dritte“ dazu bewegt werden muss, 
sich in die Lösung der Aufgabe konstruktiv einzubringen und bereit für Kom-
promisse zu sein. 
Ein Transferszenarium ist ein freiwilliger Zusammenschluss mit mehr oder we-
niger festen Verabredungen zur gemeinsamen Arbeit. Es gibt keine disziplinari-
schen Abhängigkeiten, kein Weisungsrecht und keine ernsthaften Sanktionen 
beim Verletzen der – oft unausgesprochenen oder weich definierten – Verhal-
tensregeln. Gleichzeitig werden laufend Zuständigkeiten etablierter Organisa-
tionen berührt, vielleicht sogar überlagert. Die Netzwerkpartner kommen aus 
unterschiedlichen Hierarchieebenen ihrer jeweiligen Organisationen und wer-
den in der Kooperation als Botschafter der Gesamtorganisation wahrgenom-
men. Dies kann für die beteiligten Personen problematisch werden, da ihre Rol-
len im Transferszenarium sowie in ihrer Herkunftsorganisation in Konflikt gera-
ten, im schlimmsten Fall sich widersprechen können. Hier erwachsen Konflikt-
quellen, die auch den Fortgang der Kooperation beeinträchtigen. Intermediäre 
können mit ihrer besonderen Moderationsfunktion dazu beitragen, potenzielle 
Streitpunkte aufzudecken und Lösungsentwicklungen zu unterstützen, um die 
gemeinsame Arbeit für alle gewinnbringend zu beenden. Denn letztlich kann 
der Mehrwert für die beteiligten Partner nur durch die Fortführung der Koopera-
tion erreicht werden. 
In Transferszenarien arbeiten Fachleute mit sehr unterschiedlichen beruflichen 
Hintergründen und auch verschiedenen (fach-)kulturellen Verhaltensmustern 
interdisziplinär zusammen. Die Herausforderung für die Akteure besteht darin, 
einen gemeinsamen sozialen Hintergrund zu schaffen und die unterschiedli-
chen Wahrnehmungshorizonte zu integrieren. 
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Die offene Arbeitsform im Transferszenarium und die oben beschriebenen Be-
dingungen bergen jedoch noch weitere Konfliktpotenziale. Akteure haben in der 
Findungsphase eines Netzwerkes zunächst ganz unterschiedliche Bilder vom 
Ideal-Szenarium „Wissenstransfer“: 
 Was kann/will ich selbst tun?  
 Was müssten andere tun?  
 Wer sind die „anderen“?  
 Wo beginnt und wo endet das Szenarium? 
Sie haben auch unterschiedliche Vorstellungen von der „Besetzung“: 
 Wer darf/soll in der Kooperation bzw. im Netzwerk dabei sein?  
 Wie hoch ist die angestrebte Intensität der Zusammenarbeit?  
Werden die unterschiedlichen Erwartungshaltungen nicht offen ausgesprochen 
und verhandelt, kann sich eine latente Unzufriedenheit und Demotivation als 
Dauererscheinung etablieren und die Aktivitäten lähmen. 
4 MOTIVATION UND EFFEKTE 
Fragt man Akteure nach dem eigenen Nutzen von Kooperationen oder Netz-
werkarbeit, so fallen die Antworten je nach Rolle im Transferszenarium und 
nach Interesse im eigentlichen Hauptgeschäftsfeld sehr unterschiedlich aus. 
Für Unternehmerverbände und andere Interessenvertreter der Wirtschaft ist 
der Mehrwert einfach zu definieren: gelungene Transferaktivitäten stärken di-
rekt die Mitgliedsunternehmen und wirken sich auch positiv auf die Marktfähig-
keit und das Investitionsklima in der Region aus. Das ist es auch, was die politi-
schen Akteure antreibt. Diesen bleibt jedoch häufig – wenn sie im Einzelverfah-
ren Kontakte vermitteln oder Informationen weitergeben – der sichtbare Erfolg 
ihrer Aktivitäten verborgen. Sie erhalten selten bis nie eine Rückmeldung über 
den Fortgang ihrer Initiative. Anders ist das in langfristig organisierten Netzwer-
ken, in denen Kontakt zum „Kunden“ Wirtschaft oder Wissenschaft weiter be-
steht und damit auch Erfolge sichtbar und von den anderen Akteuren wahr-
nehmbar sind. Das erhöht die Motivation, als Multiplikator Kontakte anzubah-
nen und Informationen zu streuen, auch ohne eigene direkte Vorteile mitneh-
men zu können.  
5 FAZIT 
Aus den Ergebnissen des vorliegenden Artikels ist festzuhalten, dass einheitli-
che Gestaltungsempfehlungen für das optimale Transferszenarium keine Ablei-
tung finden können. Aber die Kenntnis und bewusste Nutzung der Mechanis-
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men im sozialen System „Transferszenarium“ liefern gute Anhaltspunkte, um 
konkrete Kooperationen zu initiieren und von Außen in geeigneter Form zu 
unterstützen. Sicher helfen die hier dargestellten Wirkungsprinzipien auch, die 
eigene Arbeit in einem etablierten Netzwerk kritisch zu reflektieren und Un-
gleichgewichte oder Fehlentwicklungen zu korrigieren, damit die eingangs er-
warteten Effekte einer Kooperation auch erzielt werden können. 
Aus wissenschaftlicher Perspektive ist festzustellen, dass die gleichen Organi-
sationen in unterschiedlichen Regionen unterschiedliche Aufgaben im Trans-
ferprozess wahrnehmen. Der Grund dafür ist auf der Handlungsebene der kon-
kreten individuellen Akteure zu suchen. Diese variieren individuell – im Einklang 
mit ihren Stellenanforderungen – ihre sozialen Rollen und setzen diese im 
Transferszenarium miteinander in Beziehung.  
Erste Antworten auf die Frage, welche Rollen konkret erforderlich sind, um ein 
langfristig lebens- und funktionsfähiges soziales System „Transferszenarium“ 
zu konstituieren, liefert der sich nun anschließende Artikel. Dabei rücken regio-
nale Branchencluster als besondere Transferszenarien in den Fokus, da ange-
nommen werden kann, das diese aufgrund regionaler und technologischer Ab-
grenzbarkeit bereits ausgeprägte Eigenschaften eines sozialen Handlungssys-
tems aufweisen. 
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ROLLEN IM TRANSFERPROZESS – KOOPERATIONEN 
ZWISCHEN WISSENSCHAFT UND WIRTSCHAFT IN 
REGIONALEN BRANCHENCLUSTERN1 
Grit Krause-Jüttler 
Ausgehend vom theoretischen Konstrukt des Clusters liefert der vorliegende Artikel 
empirische Hinweise zum Vollzug von Wissens- und Technologietransfer im Umfeld 
regionaler Branchenkonzentrationen. Dabei nimmt er basierend auf dem soziologi-
schen Konzept der „sozialen Rolle“ – vor allem die Akteursebene in den Blick, um die 
Konstituenten eines funktionierenden Transferszenariums zu ermitteln. In einem ers-
ten Teil erfolgt die Vorstellung von teilweise bereits empirisch belegten Vorteilen, die 
regionale Branchencluster bieten. In einem zweiten Teil werden – basierend auf vorlie-
genden Forschungsergebnissen des CIMTT (SCHMAUDER 2009) – eigene Forschungs-
fragen abgeleitet, die mittels einer empirischen Untersuchung Beantwortung finden. 
Abschließend werden diese Ergebnisse diskutiert und praktische Schlussfolgerungen 
für die Ausgestaltung und fachliche Begleitung des Wissens- und Technologietransfers 
in regionalen Branchenclustern gezogen. 
1 WAS SIND CLUSTER? 
Branchenclustern wird eine besondere Relevanz für die Innovationskraft von Unter-
nehmen und ganzen Regionen zugeschrieben (PORTER 1990). Cluster werden als geo-
grafische Konzentrationen von miteinander verbundenen Firmen, spezialisierten Zulie-
ferern, Dienstleistern, Unternehmen verwandter Branchen sowie unterstützender Or-
ganisationen, wie Universitäten und Gewerkschaften begriffen2, die sowohl konkurrie-
ren als auch kooperieren (PORTER 1990). Aus betriebswirtschaftlicher Sicht betont er 
damit die Bedeutung, die die Region – ein firmenexterner Aspekt – für die Wettbe-
werbsfähigkeit von Unternehmen hat (PORTER 2000).  
PORTERS Arbeit fokussiert auf Unternehmen und wie sie sich ein begünstigendes re-
gionales Umfeld zu nutze machen können. Ein Cluster entwickelt sich – nach seinem 
Verständnis – aus sich selbst heraus ohne dass er öffentlicher Förderung bedarf. Wis-
senschaft und Politik fungieren als Akteure, die günstige Rahmenbedingungen für 
wirtschaftliche Aktivitäten schaffen. Vor dem Hintergrund einer zunehmenden Trans-
fer- und Verwertungsorientierung in der Wissenschaftspolitik entwickelte sich dennoch 
die staatliche Clusterförderung – sowohl auf Bundes- als auch Landesebene. Diese 
                                               
1 Die im Artikel dargestellten Zwischenergebnisse basieren auf dem vom BMBF geförderten Verbundvor-
haben „Transferszenarien“ (Förderkennzeichen: 16I1608; Projektträger VDI-VDE-IT GmbH), das am 
CIMTT in Kooperation mit dem Institut Leistung Arbeit Gesundheit (ILAG) in Ascheberg/Holstein im Zeit-
raum vom 01.07. 2010 bis 30.06.2012 bearbeitet wird. 
2 Im weiteren Artikel werden zu den unterstützenden Organisationen auch Technologiezentren, kommu-
nale und staatliche Wirtschaftsförderer, Industrie- und Handelskammern sowie weitere professionelle 
Transferfachkräfte gezählt. 
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setzt weitestgehend auf die Schaffung einer regionalen Geschäftsstelle, die damit be-
traut ist, die Netzwerkbildung unter geografisch konzentrierten Akteuren eines Techno-
logieschwerpunktes zu unterstützen und diese Cluster entlang eines einheitlich strate-
gischen Profils nach innen und außen darzustellen (FROMHOLD-EISEBITH & EISEBITH 
2005). 
In Kontinuität der in den 1990er Jahren politisch betriebenen Netzwerkförderung (z. B. 
das Programm BIO-REGION) setzt die aktuelle Clusterförderung vor allem auf die Her-
stellung aktiver und langfristig anhaltender Netzwerkbeziehungen zwischen regionalen 
Akteuren der Wissenschaft und Wirtschaft. Der Aspekt der Kooperation steht im Vor-
dergrund.  
Für den vorliegenden Artikel wird ein Cluster wie folgt definiert. Es handelt sich um 
eine regionale Konzentration von Unternehmen, Forschungseinrichtungen und sonsti-
gen vermittelnden Organisationen eines Technologiefeldes, die durch eine Form von 
Geschäfts- oder Koordinationsstelle dabei unterstützt werden, enge Kontakte auszubil-
den und zu pflegen sowie aktive Forschungs- und Entwicklungskooperationen aufzu-
bauen und dauerhaft zu erhalten. 
2 WELCHE VORTEILE BRINGEN CLUSTER FÜR DEN  
WISSENS- UND TECHNOLOGIETRANSFER SOWIE DIE 
ENTWICKLUNG VON INNOVATIONEN? 
Wie bereits angedeutet wird regionalen Branchenclustern eine hohe Bedeutung für die 
Produktivität, die Innovationsleistung und das Wachstum der beteiligten Unternehmen 
sowie der jeweiligen Region zugeschrieben (BECKORD 2007; SCHRAMM-KLEIN 2005).  
Eine Steigerung der Produktivität wird vor allem auf die sich selbst verstärkende 
Spezialisierung einer Region zurückgeführt. Den ansässigen Unternehmen bietet sich 
ein besserer Zugang zu spezialisierten Forschungseinrichtungen, Zulieferbetrieben und 
Arbeitskräften. Unternehmensnahe Dienstleistungen und die öffentliche Struktur sind 
auf deren Bedürfnisse ausgerichtet (BARJAK 2004). 
Von besonderer produktivitätssteigernder Relevanz stellt sich die Kommunikationsat-
mosphäre in Clustern dar, wofür BATHELT ET AL. (2004) den Begriff buzz prägen. Dieser 
gestaltet sich als ein Austausch von Informationen und Wissen, der durch enge per-
sönliche Kontakte aufgrund räumlicher Nähe befördert wird. Dadurch entwickeln die 
regionalen Akteure eine gemeinsame Sprache und ein gegenseitiges Vertrauen, was 
wiederum zu einer höheren Kommunikationsqualität der Clusterbeteiligten beiträgt (u. 
a. BATHELT ET AL. 2004; KEEBLE ET AL. 1999; LAWSON & LORENZ 1999).  
Dieses besondere Kommunikationsklima in Branchenclustern trägt zur Verringerung 
von Transaktionskosten bei. Zeit und Kosten für die Suche nach Partnern, für die An-
bahnung von Kooperationen sowie den Austausch und die Koordination während der 
Zusammenarbeit verschiedener Partner werden aufgrund vorhandenen Vertrauens und 
einer gemeinsamen Sprache reduziert, wodurch eine Produktivitätssteigerung der be-
teiligten Akteure erreicht wird (WILLIAMSON 2009; WINDELER 2005; PREISENDÖRFER 
1995). 
Darüber hinaus wird in dieser Kommunikationsatmosphäre auch ein innovationsstei-
gerndes Moment gesehen, da ein besserer Wissensaustausch – auch impliziten Wis-
sens – in der Region erfolgt, der die Basis für die Verbindung neuen mit bereits vor-
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handenem und gesicherten Wissen bietet und somit Innovationen begünstigt (KÄR-
CHER-VITAL 2003; BECKORD 2007). Ein angenommener Zusammenhang, der jedoch in 
der wissenschaftlichen Diskussion nicht unumstritten ist (MARTIN & SUNLEY 2003). 
Wachstumsfördernde Faktoren, die von Clustern für Unternehmen sowie die gesam-
te Region ausgehen, werden darin gesehen, dass durch Neuansiedlung bzw. Ausgrün-
dungen neue Firmen für das Gebiet gewonnen werden können. Wenn bereits andere 
Unternehmen erfolgreich vor Ort arbeiten und zum Ausbau einer ausdifferenzierten 
Zuliefer- und Dienstleistungsstruktur beigetragen haben, senkt dies die Ansiedlungs-
kosten sowie das unternehmerische Risiko für neue Firmen erheblich. Darüber hinaus 
ermöglicht der direkte Vergleich mit anderen Firmen die eigene Erfolgsmessung und  
-steigerung (BECKORD 2007).  
Im Gegensatz zu branchenbezogen weit aufgefächerten Strukturen bieten Cluster  
– dieser theoretischen Diskussion folgend – besondere Bedingungen für den Wissens- 
und Technologietransfer und damit für die Entwicklung von Innovationen. Die geo-
grafische Konzentration und kooperative Verbindung von spezialisierten Akteuren aus 
Wirtschaft, Wissenschaft sowie vermittelnden und unterstützenden Organisationen, 
die durch persönliche Kontakte auf Basis räumlicher Nähe eine gemeinsame Sprache 
und ein enges Vertrauensverhältnis entwickeln, erzeugen ein besonderes Klima. Die-
ses erleichtert den Wissensaustausch und trägt damit zum Aufbau einer lokalen Wis-
sensbasis bei, die an keinem anderen Ort in dieser Art und Weise kombiniert vorhan-
den ist und somit Innovationen ermöglicht. 
3 ROLLEN IM TRANSFERPROZESS 
Die bisherige Forschung setzt sich vor allem mit den wirtschaftlichen und gesellschaft-
lichen Triebkräften sowie makroökonomischen Effekten von Clustern auseinander. 
Eine handlungsorientierte Betrachtung der operativen Umsetzung auf der Ebene der 
beteiligten Clusterakteure, die Wissens- und Technologietransfer konkret voran brin-
gen, ist bisher nur ansatzweise vorhanden (BECKORD 2007). Diese ist jedoch notwen-
dig, um die praktisch bereits umfangreich vorhandene Umsetzung des Clusterkonzepts 
in der Wirtschafts- und Forschungsförderung kritisch zu beleuchten und Effektivie-
rungspotenzial aufzuspüren. Den theoretischen Hintergrund zur Betrachtung der Hand-
lungsweisen und der damit verbundenen Handlungsintentionen bildet für diesen Arti-
kel die soziologische Rollentheorie. Gemäß dieser beinhalten soziale Rollen die Erwar-
tungen, die an Inhaber einer bestimmten sozialen Position herangetragen werden so-
wie die Art und Weise, wie die innehabende Person diese ausfüllt. Die ein soziales 
Handlungssystem konstituierenden Rolleninhaber legen untereinander in täglicher 
Interaktion ihre Rollen fest, so dass für alle Beteiligten eine gewisse Planungs- und 
Erwartungssicherheit bezüglich ihrer Verhaltensweisen geboten ist (MIEBACH 2010). 
Das Forschungsprojekt „Wirksamkeitsbeurteilung von Transferformen zwischen Wis-
senschaft und Wirtschaft“3 lieferte erste Hinweise darauf, dass die gleichen Organisa-
tionen (z. B. IHK) in unterschiedlichen Regionen jeweils andere Funktionen im Trans-
ferprozess übernehmen (SCHMAUDER 2009). Die Ursache dafür scheint auf der Ebene 
der konkret handelnden Akteure zu liegen, die in unterschiedlichen Transferszenarien 
                                               
3 Das Projekt wurde in der Zeit vom 01.01.2008 bis 31.12.2009 vom BMBF (Projektträger VDI-VDE/IT 
GmbH) unter dem Förderkennzeichen 16|1569 gefördert. 
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jeweils andere soziale Rollen inne haben – je nach den regionalen Bedingungen und in 
Abstimmung mit vorhandenen anderen Akteuren. Welche konkreten Rollen jeweils für 
den Wissens- und Technologietransfer erfolgsnotwendig und wie diese inhaltlich aus-
gefüllt sind, soll nun im Rahmen dieser Studie verdeutlicht werden. 
Für den vorliegenden Artikel wird vermutet, dass Cluster einen Mehrwert darstellen, 
indem sie auf der Handlungsebene der agierenden Personen ein kontinuierliches sozia-
les System bilden, in dem langfristig fest stehende Rollen definiert sind, die eine Er-
wartungs- und Handlungssicherheit herstellen ohne gleichzeitig den Blick für notwen-
dige Änderungen – resultierend aus veränderten Rahmenbedingungen – zu verlieren.  
Das Forschungsprojekt „Bedingungen erfolgreicher Kooperationsbeziehungen zwi-
schen Wissenschaft und Wirtschaft in Innovationsprozessen am Beispiel sächsischer 
Clusternetzwerke“, das diesem Artikel zugrunde liegt, beschäftigt sich theoretisch wie 
empirisch mit Clustern im oben definierten Sinne, die als enges soziales Austausch-
system das Umfeld für Kooperationen zwischen Wissenschafts-, Wirtschafts- und wei-
teren unterstützenden Einrichtungen bilden und die Umsetzung wissenschaftlicher 
Erkenntnis in die wirtschaftliche Praxis in besonderer Weise befördern sollen. Erste 
Ergebnisse daraus sind Gegenstand der folgenden Ausführungen. 
4 FORSCHUNGSFRAGEN 
Abgeleitet aus der bisherigen Forschungsdiskussion soll in diesem Aufsatz dargestellt 
werden, wie Cluster und initiierte Clusterinitiativen in Sachsen aufgestellt sind, wobei 
die operative Umsetzung auf der Ebene der handelnden Akteure und die von ihnen 
ausgefüllten Rollen im Zentrum der Betrachtung stehen.  
Dazu wird den folgenden Forschungsfragen nachgegangen: 
1. Wie sind die sächsischen Cluster organisiert? 
2. Welche Ziele verfolgen die beteiligten Akteure der Cluster? 
3. Was bedeutet Wissens- und Technologietransfer im Rahmen der Cluster und 
wie wird dieser in Kooperationsbeziehungen zwischen Wissenschaft, Wirt-
schaft und unterstützenden Organisationen auf der operativen Ebene bewerk-
stelligt? 
4. Wie sind diese Kooperationsbeziehungen – Transferszenarien – ausgestaltet,  
d. h. welche Rollen sind vertreten und wie gestalten sich die Beziehungen 
unter den Akteuren? 
Letztlich wird aus der Beantwortung dieser Fragen geschlussfolgert, wie sich Wis-
sens- und Technologietransfer in Clustern vollzieht und wie dieser effektiv gestaltet 
werden kann. 
5 EMPIRISCHES VORGEHEN 
5.1 UNTERSUCHUNGSFELDER 
Das Untersuchungsfeld, das die empirischen Daten für die Beantwortung der For-
schungsfragen liefert, stellt der Freistaat Sachsen dar, wobei Cluster der Technologie-
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bereiche Biotechnologie/ Life Science, Nanotechnologie/ neue Werkstoffe sowie der 
erneuerbaren Energien im Fokus liegen.4 
5.2 UNTERSUCHUNGSDESIGN 
Eine detaillierte empirische Analyse von Clustern, die der theoretischen Schablone der 
„Transferszenarien“ folgt, muss neben Handlungsaspekten auch Struktureigenschaf-
ten in den Blick nehmen (SAUTTER 2004).  
Deshalb wird bei der empirischen Untersuchung ein „Mehrebenenkonzept“ verfolgt, 
wobei die Makro-, Meso- und Mikroebene Betrachtung finden. Ziel der Analyse der 
Makroebene ist es, die politischen Strategien, die im Rahmen von Wirtschafts- und 
Transferförderung verfolgt werden, zu ermitteln. Politische Maßnahmen, die deren 
Umsetzung dienen, werden erfasst und daraus ein Bild der strukturellen Gegebenhei-
ten abgeleitet. Die Ergebnisse dieser Analyse sind nicht Gegenstand dieses Artikels, 
der sich mit der Clusterinnensicht beschäftigt. 
Die Analyse der Mesoebene bezieht sich auf die „Clustermanager“ als Informations-
quellen. Hier wird vermutet, dass sie einerseits Auskunft zur allgemeinen internen 
Entwicklung des Clusters als auch seiner sozialen Einbettung in Entwicklungen außer-
halb des Clusters geben können.  
Auf der Mikroebene kommen die Akteure der Forschungs- und Entwicklungszusam-
menarbeit im Rahmen der Clusterbeziehungen in den Blick. Durch den Einbezug dieser 
Personenkreise können Aspekte der Kooperationsbeziehungen, wie die Inhalte und 
Ziele konkreter Entwicklungsprojekte sowie die dabei vorhandenen Rollenverteilungen 
und -erwartungen verschiedener beteiligter Partner (Vertreter der Wissenschafts- und 
Forschungseinrichtungen, Unternehmen und unterstützenden Einrichtungen) erfasst 
werden.  
Tabelle 1 liefert einen Überblick der Analyseebenen, der Untersuchungsgegenstände 
sowie der zu untersuchenden Zielgruppen, die in Abbildung 1 grafisch verdeutlicht 
sind. 
                                               
4 In diesem Zusammenhang ist auf die Schwierigkeit hinzuweisen, dass die Grenzen von Clustern nicht 
unbedingt mit den Grenzen von Verwaltungseinheiten identisch sind. Bei der Beschränkung auf den 
Freistaat Sachsen liegt eine theoretische Definition des Untersuchungsfeldes vor. 
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Tabelle1: Analyseebenen und methodische Umsetzung  
Analyseebene Gegenstand Zielgruppe 
Mikroebene Inhalte, Ziele, Rollenverteilungen 
der Akteure in regionalen Clustern 
Clusterakteure 
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Abbildung 1: Darstellung der Analyseebenen 
5.3 METHODISCHE UMSETZUNG DER EMPIRISCHEN UNTERSU-
CHUNG 
Die empirische Grundlage für den vorliegenden Artikel bilden 44 Experteninterviews 
mit verschiedenen Akteuren im jeweiligen Clusterumfeld. Um der Komplexität des 
untersuchten Feldes Rechnung zu tragen, greift die Studie auf eine qualitative For-
schungsmethodik zurück. Diese erlaubt es, einen möglichst ganzheitlichen und multi-
perspektivischen Blick zu erhalten. Dabei strebt dieses Vorgehen keine statistische 
sondern eine inhaltliche Repräsentativität an, die durch die Befragung für das Feld ty-
pischer Akteure erzeugt wird (FLICK 2005). 
Eine Aufschlüsselung der vorgestellten Analyseebenen und Technologiefelder ist in 
Tabelle 2 aufgeführt. Die Dokumentation der Interviews erfolgte durch Feldnotizen, die 
eine dritte Person erstellte und somit der befragenden Person die volle Konzentration 
auf den Interviewprozess ermöglichte (FLICK 2005). Die Auswertung der Textgrundla-
gen orientiert sich am Vorgehen der zusammenfassenden qualitativen Inhaltsanalyse 
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Tabelle 2: Anzahl der Interviews für die empirische Analyse 
6 WESENTLICHE ERGEBNISSE 
6.1 WIE SIND DIE SÄCHSISCHEN CLUSTER ORGANISIERT? 
Bezüglich der ersten Forschungsfrage (siehe Abschnitt 4) zeigte sich während der Er-
hebungsphase sehr schnell, dass der Begriff des Clusters vor allem bei befragten Per-
sonen der Mikroebene Irritationen auslöst. Meist ist ihnen zwar der Fakt bewusst, 
dass in ihrem regionalen Umfeld eine hohe Konzentration verschiedener Einrichtungen 
eines Technologiefeldes aufzufinden ist. Eine persönliche Identifikation mit diesem 
regionalen Branchencluster im Sinne eines Zugehörigkeitsgefühls ist überwiegend 
nicht festzustellen. Forschungs- und Entwicklungskooperationen finden zwar sehr häu-
fig zwischen regionalen Organisationen statt. Jedoch wird dies auf die bereits vorhan-
denen persönlichen Beziehungen aufgrund vorangegangener Projekte bzw. Empfeh-
lungen durch andere zurückgeführt. Die Vorteile von Clustern, die durch regionale Nä-
he und damit verbundene persönliche Beziehungen entstehen, werden genutzt. Das 
theoretische Konstrukt des Clusters hat allerdings für die Lebenswelt der befragten 
Akteure der Mikroebene keine praktische Relevanz. 
Die Identifikation mit Clustern und eine daraus entstehende Handlungsrelevanz ist 
festzustellen, wenn den regionalen Branchenkonzentrationen durch bestimmte Struk-
turen eine wahrnehmbare Organisation gegeben wird. Hier konnten im Rahmen der 
Interviews für Sachsen drei verschiedene strukturelle Formen ermittelt werden. 
Zum ersten existieren staatlich geförderte und zum Teil auch staatlich initiierte Ver-
bundinitiativen, die durch die Installation einer Geschäftsstelle, das Entstehen von 
Netzwerken – somit kontinuierlicher Zusammenarbeit – im Cluster befördern, koordi-
nieren und außenwirksam darstellen.  
Zum zweiten sind im Zuge der Exzellenzinitiative auf Bundes- bzw. Landesebene ge-
förderte Forschungscluster zu finden, die in erster Linie Grundlagen- aber auch An-







Clustermanager 2 5 4 
Unternehmens- und 
Wissenschaftsvertreter 11 6 7 
Vertreter vermittelnder 
Organisationen (z. B. 
IHK, Wirtschaftsförde-
rung) 
5 1 3 
Interviewanzahl pro 
Branche: 18 12 14 
Interviewanzahl insgesamt:  44 
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Zum dritten sind aus der Industrie oder Wissenschaft heraus selbst initiierte Clusterini-
tiativen entstanden, die organisatorisch ähnlich wie die staatlich geförderten Verbund-
initiativen aufgebaut sind, sich jedoch aus anderen Quellen – meist Mitglieds- 
beiträgen – finanzieren.  
Die Installation von Strukturen des Clustermanagements erfüllt vor allem für noch jun-
ge Technologiefelder eine identitätsstiftende Funktion und schult den Blick der regio-
nalen Akteure für mögliche Beziehungen vor Ort. Organisatorisch gestaltet sich das 
Clustermanagement durch eine Geschäftsstelle, die die Vernetzung und Zusammen-
arbeit im Cluster durch verschiedene Veranstaltungs- und Transferformate befördert. 
6.2 WELCHE ZIELE VERFOLGEN DIE BETEILIGTEN AKTEURE DER 
CLUSTER? 
Um die zweite Forschungsfrage (siehe Abschnitt 4) beantworten zu können, sind so-
wohl die Sichtweisen der Clustermanager als auch der Clusterakteure zu betrachten 
und zu integrieren. 
6.2.1 DIE SICHT DER CLUSTERMANAGER (MESOEBENE) 
Clustermanager sind für die Leitung der staatlich oder privatwirtschaftlich geschaffe-
nen Organisationsstrukturen verantwortlich, die den korporativen Akteuren des Clus-
ters, d. h. den Unternehmen, Forschungseinrichtungen und sonstigen unterstützenden 
Organisationen administrativ als Unterstützung zur Seite stehen.  
Aus dem Betrachtungswinkel dieser Befragtengruppe liegen die Ziele und wesentli-
chen Aufgaben – der im folgenden als Clusterinitiativen bezeichneten Strukturen – in 
verschiedenen Bereichen.  
Es wird die Stärkung des regionalen Marktes durch die Beförderung von Innovationen 
in Form neuer Produkte und Prozesse und die damit verbundenen Firmenneugründun-
gen bzw. -ausweitungen angestrebt. Dazu sollen die vorhandenen Forschungsergeb-
nisse in den Forschungseinrichtungen gesichtet und praxisnah aufbereitet und zur Ver-
fügung gestellt werden. Die Clusterinitiativen dienen hier als Kommunikationsplattform 
und Kommunikationsmittler. 
Sie unterstützen die Kontaktherstellung und Vernetzung zwischen Akteuren der Wis-
senschaft und Wirtschaft. Dabei stellt die mittelständische Wirtschaft eine besonders 
beachtete Zielgruppe dar, da hier gleichzeitig eine hohe Hemmschwelle für die Kon-
taktaufnahme zu Forschungseinrichtungen als auch ein erhöhter Kontaktbedarf auf-
grund geringerer Forschungskapazitäten vorherrscht (u. a. SCHMAUDER 2009).  
Ebenso steht die Unterstützung von bzw. teilweise auch die Beteiligung an der Bean-
tragung und Durchführung von kooperativen Forschungs- und Entwicklungsprojekten 
zwischen Wissenschaft und Wirtschaft auf den Zielagenden von Clusterinitiativen. 
Die vorteilhafte Außendarstellung des Clusters entlang eines einheitlichen Profils auf 
nationaler wie internationaler Ebene definieren die Clustermanager als Ziel der Initiati-
ven. Dies soll auch hier besonders die kleinen und mittelständischen Unternehmen bei 
der Erschließung neuer Märkte im In- und Ausland voran bringen.  
Die Ziele und das Aufgabenspektrum der untersuchten Clusterinitiativen ist weit gefä-
chert. Während einige in erster Linie auf die Vernetzung im Rahmen von Fachveran-
staltungen und die Außendarstellung abzielen, arbeiten andere an konkreten Projekten 
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und Fragestellungen, z. B. in Form thematisch ausgerichteter Arbeitskreise, an denen 
Akteure verschiedener Organisationen aktiv beteiligt sind. Dies kann möglicherweise 
auf die unterschiedlichen Entwicklungsstadien der betrachteten Cluster(-Initiativen) 
zurückgeführt werden. 
6.2.2 DIE SICHT DER CLUSTERAKTEURE 
Unternehmensvertreter zielen darauf ab, im regionalen Clusterumfeld sehr spezifische 
Fragestellungen in Kooperationen mit Wissenschaftlern zu bearbeiten. Dabei sind sie 
auf der Suche nach forschenden Partnern, die sehr anwendungsorientiert sind. 
Kooperationen vor Ort bieten Firmen den Vorteil, den Zeitaufwand für die Suche nach 
geeigneten Partnern erheblich zu reduzieren. 
Bei der Beteiligung an Clusterinitiativen stehen für Unternehmen die Aufnahme neuer 
Informationen als Basis für die Ideenentwicklung, die Suche nach und Kontaktpflege 
mit Kunden und Lieferanten sowie die politische Interessenvertretung im Vordergrund.  
Wissenschaftler nutzen die Plattform, die Clusterinitiativen bieten, für die Präsentation 
erarbeiteter Forschungsergebnisse, um letztlich gemeinsam mit Wirtschaftsvertretern 
Kooperationsprojekte anzuwerben und abzuarbeiten. Dabei nimmt die Anfertigung von 
Dissertationen und Publikationen sowie die Entstehung von Folgeprojekten auf 
Wissenschaftsseite einen hohen Stellenwert ein. 
Unterstützende Organisationen wie die Industrie- und Handelskammern, die 
Wirtschaftsförderung oder Transfereinrichtungen beabsichtigen im Rahmen von 
Clustern schnelle Kontakte zu knüpfen, Kooperationen zwischen Wissenschaft und 
Wirtschaft zu vermitteln sowie diese während der Zusammenarbeit durch die 
Schaffung von Rahmenbedingungen zu unterstützen. Diese Ziele sollen durch das in 
Clusterinitiativen über die jeweilige Branche gebündelte Wissen leichter erreicht 
werden. 
Wissenschaft und Wirtschaft verfolgen somit überwiegend einander komplementäre 
Ziele, für die die Plattformen vorhandener Clusterinitiativen genutzt werden. Dass der 
Weg zu deren Erreichung von den Beteiligten unterschiedlich definiert wird, illustriert 
der folgende Abschnitt. 
6.3 WAS BEDEUTET UND WIE ERFOLGT WISSENS- UND 
TECHNOLOGIETRANSFER IM RAHMEN VON CLUSTERN? 
Auch zur Untersuchung der dritten Forschungsfrage (siehe Abschnitt 4) werden so-
wohl die Aussagen der Clustermanager als auch der Clusterakteure hinzugezogen. 
6.3.1 DIE SICHT DER CLUSTERMANAGER 
Für Clusterinitiativen liegt das Augenmerk beim Wissens- und Technologietransfer in 
der praxisnahen Information der Wirtschaft über aktuelle Forschungsergebnisse. Die 
Initiative fungiert hier als Übersetzerin bzw. Vermittlerin dieser meist hochkomplexen 
Erkenntnisse in eine verständliche Sprache für Außenstehende.  
Darüber hinaus erfolgt Wissens- und Technologietransfer durch die Kontaktvermittlung 
von Unternehmen an Wissenschaftler, die für die Beantwortung der meist 
spezifischen Fragestellungen passend sind. Der Mehrwert, den die Clusterinitiativen 
hier bieten, sind ihre Kenntnisse und die zahlreichen – über die Zeit gewachsenen – 
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Beziehungen zu Unternehmen und Wissenschaftseinrichtungen, wodurch sie den 
Zeitaufwand für die Suchenden verringern. Ebenso sind sie in manchen Fällen auch bei 
der Suche nach passenden Fördermöglichkeiten, bei der Projektentwicklung und  
-abwicklung sowie bei der juristischen Absicherung von Kooperationsergebnissen 
behilflich. 
6.3.2 DIE SICHT DER CLUSTERAKTEURE 
Für Unternehmen bedeutet Wissens- und Technologietransfer die Entwicklung eines 
fertigen Produkts bzw. Prozesses. Ein Interesse an Veröffentlichungen – wie es die 
Wissenschaft verfolgt – besteht hier in keiner Weise, um den wirtschaftlichen Erfolg 
des Produkts nicht zu gefährden.  
Auch die Wissenschaft ist an der wirtschaftlichen Nutzung von Forschungs-
ergebnissen interessiert, jedoch stellt sich für die Forschung der Entwicklungsprozess 
an sich interessanter dar, da hier die Ansatzpunkte für Qualifikationsarbeiten und 
Publikationen liegen. Allerdings berichtet eine Vielzahl der Wissenschaftler in den 
Befragungen, dass der Entwicklung und dem Transfer von marktfähigen Produkten in 
der Wissenschaftswelt (an Universitäten wie auch der scientific community) keinerlei 
Wertschätzung – weder materieller noch immaterieller Natur – widerfährt. Die 
Bewertung wissenschaftlicher Arbeit erfolgt an Kriterien wie der Anzahl und Güte von 
Publikationen und Dissertationen oder des Umfangs eingeworbener Drittmittel – vor 
allem für Grundlagenforschung. Die wirtschaftliche Verwertung wissenschaftlicher 
Erkenntnisse spielt keine Rolle für die Reputation eines Forschenden, so dass 
Aktivitäten auf diesem Gebiet allein auf individuellem Engagement und nicht auf 
Anreizen im Wissenschaftssystem basieren. 
Die unterstützenden Organisationen definieren Wissens- und Technologietranser in 
erster Linie aus wirtschaftlicher Perspektive im Sinne der Entwicklung von Produkten 
auf Basis wissenschaftlicher Erkenntnisse der Forschungseinrichtungen. Als 
erfolgreich ist dieser nur zu bezeichnen, wenn er sich in Form von entwickelten 
Lizenzen, eingeworbenen Wirtschaftsaufträgen durch die Wissenschaft, durch 
Ausgründungen oder Kooperationsprojekte im Bereich der Forschung und Entwicklung 
quantifizieren lässt. 
Es ist festzustellen, dass die Vorstellungen darüber, auf welche Art und mit welchem 
Ergebnis Wissens- und Technologietransfer erfolgt, bei den beteiligten Akteuren 
unterschiedlich ausgeprägt sind. Für Clusterinitiativen wird Wissens- und Technologie-
transfer erfolgreich umgesetzt, wenn Kontakte zwischen Wissenschaft und Wirtschaft 
zustande kommen. Das Erfolgskriterium im wissenschaftlichen Bereich liegt in der 
Erstellung qualitativ hochwertiger und neuartiger Dissertationen und Publikationen, 
wobei dieses Veröffentlichungsinteresse der Wissenschaft jedoch den Absichten der 
Unternehmen bezüglich ihres Geheimhaltungswillens widerspricht. Auch findet die 
wissenschaftliche Detailorientierung nicht immer die Akzeptanz der eher pragmatisch 
orientierten Wirtschaftsvertreter. 
6.4 WIE GESTALTEN SICH DIE KOOPERATIONSBEZIEHUNGEN IM 
KONTEXT REGIONALER BRANCHENCLUSTER? 
Die Umsetzung konkreter Kooperationsprojekte erfolgt durch die Clusterakteure, die 
spezifische Themenstellungen bearbeiten. Auf ihren Aussagen basieren die im 
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Folgenden vorgestellten Ergebnisse, die Bezug auf die vierte Forschungsfrage nehmen 
(siehe Abschnitt 4). 
6.4.1 ROLLEN IM TRANSFERSZENARIUM 
Zusammenfassend lassen sich aus den Aussagen der Befragten die in Abbildung 2 
dargestellen Rollenbilder ableiten, die in den untersuchten Clustern und Netzwerken 
von Wissenschaft, Wirtschaft und vermittelnden Organisationen wesentliche 













Abbildung 2: Wesentliche Rollen im Transferszenarium 
Es sind Personen tätig, die den Kontakt zur Wissenschaft oder Wirtschaft vermitteln 
und dabei auch als Übersetzter fungieren. Sowohl auf wirtschaftlicher als auch auf 
wissenschaftlicher Seite berichten die Befragten davon, dass im jeweils anderen 
System eine andere Sprache gesprochen wird, die in zweierlei Hinsicht nicht 
miteinander kompatibel sind. Zum einen sind Wissenschaftler sehr stark in ihre 
Forschungsthemen vertieft, so dass sie meist nicht in der Lage sind, deren Inhalte 
praxisnah und kompakt für Fachfremde und für wirtschaftliche Interessenten 
verständlich zu kommunizieren. Ebenso wird es Vertretern der Wirtschaft nicht immer 
plausibel, warum sich Wissenschaftler mit einer besonderen Detailorientierung und 
Komplexität mit bestimmten Themen auseinandersetzen. Zum anderen verfolgen 
beide Bereiche in Kooperationen unterschiedliche Ziele und werden an 
unterschiedlichen – sich teils widersprechenden – Erfolgsindikatoren gemessen. Diese 
”Lücke” – wie es ein Interviewpartner beschreibt – kann und muss durch 
professionelle Begleitung geschlossen werden. Hier werden Transferfachleute aus 
unterstützenden Organisationen wie auch Wissenschaftseinrichtungen tätig, um 
diesen Prozess zu moderieren und zu übersetzen. Dafür sind neben Fachwissen 
besonders soziale Kompetenzen der Kommunikationsfähigkeit von großer Bedeutung. 
Auch hier profitieren die Akteure vom Vorhandensein geeigneter Partner in 
unmittelbarer regionaler Nähe, wodurch auf schon bestehende vertrauensvolle 
Kontakte zurückgegriffen werden kann. 
Initiatoren bzw. (risikofreudige) Treiber sind einerseits im wirtschaftlichen Bereich 
zu finden, wo nach einer Lösung gesucht wird, die mit eigenen Mitteln der Forschung 
und Entwicklung nicht beantwortet werden kann und wissenschaftlicher 
36                                                                                   Rollen im Transferprozess 
Unterstützung bedarf. Dabei spielen auf wirtschaftlicher Seite „risikofreudige” Treiber 
eine besondere Rolle, da diese bereit sind, in finanziell risikoreiche Technologien zu 
investieren. Andererseits handelt es sich bei den Initiatoren bzw. Treibern um 
Wissenschaftler, die aus der eigenen Forschungsarbeit heraus eine Entwicklung 
aufzuweisen haben, die wirtschaftliche Unterstützung notwendig macht, um ein 
möglicherweise marktfähiges Produkt fertigzustellen. Im Umfeld regionaler 
Branchencluster bietet sich hier der Vorteil, dass sich für sehr spezifische Themen-
stellungen Kooperationspartner finden lassen, da sowohl geeignete Forschungs-
einrichtungen als auch Unternehmen zur Verfügung stehen. Initiatoren bzw. Treiber 
bringen demnach neue Forschungsthemen ein, suchen nach neuen Technologien und 
entwickeln Visionen für die zukünftige Entwicklung des Clusters. 
Eine wichtige Rolle füllen die fachlichen Bearbeiter, d. h. die Umsetzer der 
Kooperationsprojekte in allen beteiligten Organisationen aus. Sie sind für die 
Erarbeitung qualitativ hochwertiger wie auch wirtschaftlich nutzbarer Ergebnisse 
verantwortlich. Dabei ist es notwendig, dass sie über den gesamten 
Kooperationszeitraum engagiert fachlich arbeiten und den Kontakt zu den jeweils 
organisationsexternen Partnern erhalten. Auch hier bieten regionale Cluster aufgrund 
der Konzentration bestimmter Branchen den Vorteil, dass hoch spezialisiertes und 
qualifiziertes Fachpersonal vor Ort verfügbar ist. 
Die den Transferprozess begleitenden Unterstützer sind für die Schaffung eines 
juristischen Rahmens sowie für die finanzielle Abwicklung von hohem Interesse. Im 
Idealfall sind sie von Projektbeginn an beteiligt, tragen zur Vereinbarung konkreter 
rechtlicher Regelungen bei, um späteren Auseinandersetzungen zur Klärung des 
Eigentums an Entwicklungen aus dem Weg zu gehen. Außerdem liefern sie Hinweise 
für die Projektfinanzierung und Umsetzung der wirtschaftlichen Verwertung. Diese 
Aufgaben werden in den meisten Fällen in Personalunion mit der Kontaktherstellungs- 
und Übersetzungsrolle von Transferfachleuten organisationsintern oder -extern 
wahrgenommen. Es werden aber auch Vertreter von Gründungsinitiativen aktiv. 
6.4.2 BEZIEHUNGEN IM TRANSFERSZENARIUM ”CLUSTER” 
Einen wichtigen Hintergrund, der die Verbindung dieser extrahierten Rollen zu einem 
sozialen System unterstützt, bildet die Ausgestaltung der sozialen Beziehungen 
zwischen ihnen. Durchweg benennen es die befragten Clusterakteure als unabdingbar, 
dass „die Chemie stimmen muss”, dass ein Vertrauensverhältnis und ein 
gemeinsamer sozialer als auch Erfahrungshintergrund gegeben sein muss, damit eine 
Kooperation erfolgreich ist. In diesem Zusammenhang wird sogar davon berichtet, 
dass „Teambuilding”-Maßnahmen zum Einsatz kamen, um sich gegenseitig besser 
kennenzulernen und dadurch eine gemeinsame persönliche Ebene zu finden. Meist 
wird jedoch auf bereits bestehende Kontakte aus vorangegangenen erfolgreichen 
Kooperationen für eine Zusammenarbeit zurückgegriffen, so dass hier ein gewisser 
Grad an Verstetigung der Beziehungen festzustellen ist. 
Neben der persönlichen Ebene finden sich aber auch zahlreiche Hinweise auf weitere 
Rahmenbedingungen, die für solche Kooperationen unabdingbar sind. Es wird dabei 
auf die Notwendigkeit eines juristischen Netzwerkmanagements, die hierarchisch 
richtige Anordnung der Projektverantwortung wie auch auf eine eindeutige 
Verantwortungszuschreibung in den beteiligten Organisationen hingewiesen. 
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6.4.3 EXTRA-ROLLENVERHALTEN ALS ERFOLGSBEDINGUNG IM TRANSFER-
SZENARIUM 
Die Interviews zeigen durchweg, dass die erfolgreiche Abwicklung von Projekten 
erheblich davon abhängt, inwiefern die handelnden Individuen die Freiräume der 
beschriebenen Rollen durch hohes persönliches Engagement ausfüllen. Diese 
individuelle Definition von Rollen etabliert sich im regionalen sozialen Gefüge, indem 
sie Erwartungshaltungen schafft und gleichzeitig bestätigt. Wenn jedoch eine Person 
dieses soziale System des „Transferszenariums” verlässt, wird deutlich, wie stark 
personenabhängig sich dieses Handlungssystem gestaltet. Aufgrund der hohen 
Autonomie, die diese vorgestellten Rollen bieten, sind diese auf die Besetzung mit 
Individuen angewiesen, die über ihr eigentliches Aufgabenspektrum hinaus 
zusätzliches Engagement für regionale Forschungs- und Entwicklungskooperationen 
und den Wissens- und Technologietransfer vor Ort an den Tag legen. 
Von besonderer Bedeutung erweisen sich in diesem Zusammenhang Vertreter der 
Wissenschaft, die – trotzdem Transfer und wirtschaftliche Verwertung ihrer 
Forschungsergebnisse keine relevanten Bewertungskriterien in ihrem 
Tätigkeitsbereich darstellen – sich über die Anforderungen ihrer Arbeitsrolle hinaus 
engagieren. Durch dieses Extra-Rollenverhalten, das sich teilweise sogar auf die 
Neuansiedlung von Firmen vor Ort bezieht, tragen sie erheblich zum Gelingen von 
Wissens- und Technologietransfer sowie zur regionalen Fortentwicklung bei. 
6.5 ZUSAMMENFASSUNG UND SCHLUSSFOLGERUNGEN 
Die Befragungsergebnisse verdeutlichen, dass sich nur in bereits langzeitig 
vorhandenen regionalen Technologiekonzentrationen die beteiligten Akteure im 
Transferraum als Mitglieder eines speziellen sozialen Systems wahrnehmen, für das 
sich vage Außengrenzen definieren lassen. Überwiegend haben Cluster keine 
bewusste persönliche Identifikation mit einer bestimmten Region zur Folge, was auch 
die Ermittlung relevanter Interviewpartner erschwerte. Hier zeigen öffentlich wie auch 
privatwirtschaftlich initiierte Clusterinitiativen einen identitätsstiftenden Charakter, der 
es vor allem den Akteuren neuerer Technologiefelder erleichtern könnte, einen 
persönlichen Bezugspunkt herzustellen.  
Es ist festzustellen, dass die Clusterinitiativen in erster Linie der Netzwerkförderung 
zwischen den regional vorhandenen Organisationen und ihren Akteuren dienen. 
Lediglich die befragten Unternehmensvertreter berichten auch von konkurrenz-
bezogenen Aspekten. Sie nutzen die Plattformen der Clusterinitiativen auch als 
Möglichkeit, konkurrierende Unternehmen im Blick zu behalten und über deren 
Aktivitäten informiert zu sein. 
Abgesehen von teilweise mangelnder persönlicher Identifikation werden die Vorteile, 
die Branchenkonzentrationen für die tägliche Arbeit bieten, durchaus wahrgenommen 
ohne sie sofort mit dem Begriff „Cluster” in Verbindung zu bringen. Die engen 
Beziehungen zu bestimmten Akteuren, die auf jahrelange Kontakte – möglicherweise 
schon aus der Studienzeit – zurückgehen, sind hier genauso relevant wie die regionale 
Verfügbarkeit hoch spezialisierter, qualifizierter Arbeitskräfte sowie sehr spezifisch 
ausgerichteter Forschungseinrichtungen und Unternehmen, die die Bearbeitung 
thematisch sehr eng definierter Forschungs- und Entwicklungsfragen erlauben (PORTER 
1990, 2000; BACKHAUS & SEIDEL 1998). Dabei ist festzustellen, dass Akteure langjährig 
gewachsener Technologiefelder sehr viel stärker vor Ort kooperieren als 
38                                                                                   Rollen im Transferprozess 
Organisationen anderer Branchen. In diesen Feldern sind bereits alle notwendigen 
Bestandteile einer Wertschöpfungskette im direkten Umfeld verfügbar. In anderen 
Technologiebereichen, die auf keine lange Tradition zurückblicken können, sind 
häufiger (meist mehr als die Hälfte) überregionale Kooperationen zu verzeichnen, wenn 
sehr spezifische Fragestellungen bearbeitet werden.  
Selbst wenn alle notwendigen Partner für ein konkretes Kooperationsprojekt vor Ort 
anzutreffen sind, greift jedoch ein Modell von „Technologiegeber – Technologie-
nehmer” zur Beschreibung der empirischen Realität viel zu kurz. Denn – wie 
dargestellt – sind starke Divergenzen zwischen wirtschaftlichen und wissen-
schaftlichen Akteuren im Transferszenarium „Cluster” zu verzeichnen. Die 
unterschiedlichen Vorstellungen zur Zielumsetzung im Technologietransfer und die 
verschiedenen „Sprachen” der beiden Systeme bedürfen einer Vermittlung und 
Übersetzung für alle Beteiligten. Ausgehend von der Hypothese langfristig 
feststehender Rollen im Transferszenarium „Cluster” beschreiben die identifizierten 
Rollen und ihre Beziehungsmuster, dass für einen erfolgreichen Transferprozess – 
neben fachlich kompetenten und hoch engagierten Wissenschafts- und 
Wirtschaftsakteuren – eine Begleitung durch qualifizierte Transferfachleute notwendig 
ist. 
Die aufgrund der Interviews extrahierte Treiber-Rolle kann sowohl in der Wissenschaft 
als auch in der Wirtschaft angesiedelt sein. Lediglich eine praxisrelevante 
Fragestellung muss den Kooperationsprozess anstoßen und engagiert vorangetrieben 
werden.  
Um diesen erfolgreich abzuarbeiten, sind auf beiden Seiten – Wirtschaft wie 
Wissenschaft – gleichermaßen fachlich qualifizierte Bearbeiter sowie Unterstützer 
notwendig. 
Im Umfeld regionaler Branchencluster treten neben den bisherigen Transferfachleuten 
und Vermittlern in verschiedenen unterstützenden Organisationen, wie z. B. der 
Industrie- und Handelskammern, der Wirtschaftsförderung auf kommunaler und 
Landesebene sowie der Forschungsinstitute neue Transferakteure auf – die 
Mitarbeiter der Clusterinitiativen. Sie übernehmen zusätzlich zu bestehenden 
Organisationen die Aufgaben der Vermittlung, Beratung und Übersetzung, wobei 
dieses Aufgabenspektrum je nach betrachteter Clusterinitiative stark variiert. Manche 
fungieren lediglich als „Türöffner”, um den ersten Kontakt zwischen Wirtschaft und 
Wissenschaft herzustellen und überlassen alles weitere den zusammengeführten 
Partnern sowie – falls vorhanden – den Transferfachleuten, mit denen diese 
üblicherweise kooperieren. Andere begleiten den kompletten Transferprozess von der 
Kontaktherstellung, der Erstellung von Förderanträgen, der fachlichen und beratenden 
Begleitung bis hin zur möglichen wirtschaftlichen Verwertung der Ergebnisse.  
Manche der untersuchten Clusterinitiativen sind aufgrund der Bemühungen bereits 
aktiver Transferfachleute, wie der Wirtschaftsförderung oder Technologiezentren 
entstanden. Diese versprechen sich davon wiederum eine Erleichterung der eigenen 
Arbeit, indem sie diese an eine neue Struktur abgeben, die sich thematisch 
konzentriert mit einem Technologiebereich auseinandersetzen kann. Es sind vor allem 
in den Forschungseinrichtungen häufig weitere Personen anzutreffen, die für den 
Transfer von wissenschaftlichen Erkenntnissen verantwortlich sind. Diese sind sehr 
viel tiefer in den Verlauf des Forschungsprozesses wie auch in den fachlichen 
Zusammenhang integriert, so dass sie den Transferprozess näher begleiten können.  
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Hilfreich wäre es hier, wenn sich alle aktiven Transferfachleute im Clusterumfeld 
persönlich kennen, um dadurch ihre Rollen miteinander abzustimmen und 
Doppelarbeit zu vermeiden. Ein Kooperationsprozess zwischen Wissenschaft und 
Wirtschaft wird zu einem erfolgreichen Transfer von Lösungen für die Praxis führen, 
wenn die beschriebenen Rollen in der Kontaktherstellung, Übersetzung und Beratung  
ausgefüllt sind. Wer diese Rollen konkret übernehmen sollte – Clustermanagement 
oder andere Transferfachleute – ist aus den Befragungen nicht abzuleiten. Es ist 
Gegenstand eines Aushandlungsprozesses im jeweiligen Cluster. Das Unterlassen 
einer solchen Definition und Abgrenzung von Zuständigkeiten wird Reibungsverluste 
zur Folge haben, die den Erfolg des Transferprozesses gefährden.  
Die empirischen Ergebnisse verdeutlichen auch, dass das erfolgreiche Ausfüllen und 
Ausgestalten der extrahierten Rollen erheblich vom individuellen Engagement der 
Rolleninhaber abhängt. Das regionale Transferszenarium muss daher solchen 
„Individualisten” die Möglichkeit zur eigenen Entfaltung – auch als Handlungsanreiz – 
bieten, um letztlich regionalen Nutzen durch erfolgreichen Technologietransfer, die 
Ansiedlung neuer, das Wachstum etablierter Unternehmen sowie durch den Ausbau 
guter Forschungsarbeit zu ziehen. 
In der Gesamtschau ist in den untersuchten Clustern meist eine eher lose, nur 
teilweise aufeinander bezogene Forschungs-, Entwicklungs- und Transferarbeit 
festzustellen. Mitarbeiter aus Clusterinitiativen und Transferfachleute in 
unterstützenden wie auch forschenden Einrichtungen erfüllen ihre Aufgaben allerdings 
weitestgehend ohne gegenseitige Abstimmung. Die Erstellung eines gemeinsamen 
Konzepts für die zukünftige Entwicklung des Clusters in Kooperation aller 
Clusterakteure könnte hier die regionale wie auch überregionale Wirtschaft und 
Wissenschaft erheblich voranbringen. 
Langfristig – so wird in der Theorie vermutet – ist ein Cluster erfolgreich, wenn keine 
Vermittlung zwischen Wissenschaft und Wirtschaft mehr notwendig ist, da die 
vorhandenen Beziehungen so stark sind und das Verständnis für einander so gut 
funktioniert, dass keine Übersetzung mehr notwendig erscheint. Dies ist in den 
untersuchten Clustern lediglich in Ansätzen feststellbar. Ob dies erreicht werden kann 
und zwingend für den Erfolg eines Clusters notwendig ist, kann aber auch bezweifelt 
werden. Denn einerseits folgen die am Transferprozess beteiligten Parteien 
unterschiedlichen Logiken, die für die Entwicklung von Innovationen durchaus 
erforderlich sind. Die Wirtschaft geht einer Verwertungslogik nach, die darauf abzielt 
Produkt- und Prozessneuerungen zu erarbeiten und wirtschaftlich umzusetzen. Die 
Wissenschaft zielt in erster Linie darauf ab, neues Wissen zu erschaffen, wofür ein 
Umfeld vonnöten ist, das kreatives Arbeiten ohne Einschränkungen ermöglicht. Eine 
durchgehende Verwertungsorientierung kann hier kontraproduktiv wirken und die 
Offenheit des Forschungsprozesses einschränken. Andererseits ist es für den Erhalt 
der Vitalität eines Clusters nicht als erstrebenswert anzusehen, ständig mit denselben 
Partnern zu kooperieren. Neue Akteure mit anderen Wissens und Erfahrungs-
hintergründen sind notwendig, um der vorhandenen spezifischen Wissensbasis neue 
Impulse hinzuzufügen. Vertreter von Clusterinitiativen und Transferfachleute können 
hier – einer gemeinsam erarbeiteten Transferstrategie folgend – die Entwicklung eines 
Clusters kontinuierlich voranbringen, wobei der Spielraum für individuelle 
Interpretationen von Rollen den Erfolg von Transferarbeit beflügelt. 
Bezüglich der vorzufindenden Transferszenarien ist in den untersuchten Clustern eine 
gewisse Verstetigung der Handlungskonstellationen festzustellen, da stark 
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spezialisierte Akteure mit gewachsenen persönlichen Beziehungen vor Ort sind, die 
die überregionale Kooperation häufig nicht erfordern. Dies wird besonders in Clustern 
mit einer langjährigen Entwicklung dadurch befördert, dass komplette 
Wertschöpfungsketten vorhanden sind, die das Eingehen regionaler Kooperations-
beziehungen erheblich erleichtern. 
Für den Vollzug eines erfolgreichen Transfers in Kooperationsbeziehungen zwischen 
Wissenschaft und Wirtschaft vor dem Hintergrund regionaler Clusterbeziehungen ist 
es jedoch notwendig, einer mit allen Akteuren abgestimmten Transferstrategie zu 
folgen. Diese muss allumfassend klären, welche Ziele mit welchen Maßnahmen und 
Abläufen durch welche Personen im regionalen Wissens- und Technologietransfer 
erreicht werden sollen. Dabei sind insbesondere die Rollen der verschiedenen 
Transferfachleute im Clustermangement, in den Forschungs- und unterstützenden 
Einrichtungen wie auch der kooperierenden Wirtschafts- und Wissenschaftsvertreter 
miteinander abzugleichen. Hier kann auf die Methodik zur Erarbeitung und Festlegung 
regionaler Entwicklungskonzepte der kommunalen und landesweiten 
Wirtschaftsförderung zurückgegriffen werden (BECKORD 2007).  
Strategische Festlegungen zwischen den Clusterakteuren – orientiert an den hier 
extrahierten Rollen – können einerseits das Auftreten und damit die Kosten von 
ständigen Aushandlungsprozessen reduzieren und andererseits gleichzeitig den 
handelnden Individuen Spielraum erhalten, um ihre Vorstellungen umzusetzen. Dies 
kann letztlich erheblich zu einem erfolgreichen Verlauf von Wissens- und 
Technologietransfer – nicht nur in Branchenclustern – beitragen. 
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KOMMUNIKATIONSMITTEL IM  
TECHNOLOGIETRANSFER 
Gordon Lemme 
Zur Kommunikation der Forschungsergebnisse gegenüber Dritten bieten sich 
verschiedene Kommunikations- bzw. Transferwege an. Die in diesem Zusam-
menhang eingesetzten Instrumente werden auch als Transferformate bezeich-
net. Die Formate dienen der verwertungsorientierten Präsentation von For-
schungsergebnissen gegenüber der Zielgruppe. Dabei muss dem Interessen-
ten in kurzer und knapper sowie nachvollziehbarer Form ein persönlicher bzw. 
unternehmerischer Mehrwert aus den Forschungsergebnissen verdeutlicht 
werden. Im Allgemeinen handelt es sich bei den Ergebnissen um wirtschafts-
nahe Prozesse, Produkte oder Verfahren, die Marktreife erreicht haben oder 
unmittelbar davor stehen. Diese wissenschaftlichen Erkenntnisse gilt es für die 
wirtschaftliche Verwertung aufzubereiten und angemessen zu dokumentieren. 
Die vom CIMTT eingesetzten Transferformate können bezüglich ihrer Vorge-
hensweise in zwei Gruppen klassifiziert werden (Tabelle 1). Die erste Gruppe 
beinhaltet alle Formate, bei denen persönlicher Kontakt und somit ein direkter 
Austausch zwischen Wissenschaft und Wirtschaft stattfinden kann. Dazu zäh-
len Präsenzveranstaltungen, wie beispielsweise die Innovationsbörse, das Be-
suchsprogramm oder organisierter Erfahrungsaustausch. Dabei präsentieren 
Wissenschaftler den Unternehmern ihre Innovationen direkt im Unternehmen 
bzw. auf einer regional verankerten Kommunikationsplattform wie sie bei-
spielsweise Technologiezentren oder andere Intermediäre bieten. Die Teilneh-
mer haben die Möglichkeit, neue Kontakte zu knüpfen und sich gezielt bzw. 
problemorientiert zu unterhalten. Über die Besprechung komplexer inhaltlicher 
Sachverhalte hinaus bieten diese Formate die Möglichkeit, die Denkweisen des 
Gegenübers kennenzulernen und auf einer persönlicher Ebene der Begegnung 
Vertrauen aufzubauen. 
Die zweite Gruppe der Transferformate orientiert sich an verschiedenen kom-
munikationsunterstützenden Medien und ermöglicht den Interessenten einen 
weitestgehend orts- sowie zeitunabhängigen Informationszugriff. Als Vertreter 
dieser Gruppe sind Websites, Newsletter, Technologiedossiers, YouTube-
Kanäle oder SocialMedia-Netzwerke zu sehen. Mittels dieser verschiedenen 
Zugänge kann ein Technologietransfer von der Wissenschaft in die Wirtschaft 
erfolgen. Dabei ist der Interessent unabhängig sowie losgelöst von Präsenzver-
anstaltungen. Der Wissenschaftler seinerseits kann die Informationen zentral 
einstellen und erhält eine weite Verbreitung.  
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Es gilt, anhand von Beispielen den individuell passenden „Marketing-Mix“ zu 
seinem Ergebnis bzw. für seine Zielgruppe zusammenzustellen und zu bedie-
nen. Bei der Entscheidung, welche Formate die günstigste Kommunikations-
form für bestimmte Ziele und Zielgruppen sind, können die Ausführungen der 
folgenden Artikel helfen. 
Tabelle 1: Klassifizierung von Transferformaten 
Formate, vermittelt über  
direkten persönlichen Kontakt 
Formate, vermittelt über  
elektronische Medien 





Lehr- und Lernkonzepte  
Unterstützung bei der Einführung neuer 
Prozesse in Unternehmen 
 
Potenzialanalyse in Kooperation mit zukünf-
tigen Anwendern von Technologien 
 
 
ANBAHNUNG VON FORSCHUNGSKOOPERATIONEN 
Gritt Ott 
Kerstin Lehmann 
Wissenschaft und Wirtschaft müssen ihre Zusammenarbeit weiter intensivie-
ren, um die Verwertung von aktuellen Forschungs- und Entwicklungsergebnis-
sen effizienter zu gestalten. Noch immer fehlen die wirklichen Vermittler zwi-
schen Wissenschaft und Wirtschaft. Auch stehen die kleinen und mittleren 
Unternehmen noch zu selten im Fokus der Hochschulen und scheuen ihrerseits 
eine Kontaktaufnahme. Um die Anbahnung von Forschungskooperationen zu 
verstärken, hat das CIMTT Transferformate mit niederschwelligem Charakter 
entwickelt und erfolgreich zum Einsatz gebracht.  
1 VERANSTALTUNGSREIHE „INDUSTRIE TRIFFT  
WISSENSCHAFT“ 
In Zusammenarbeit mit dem Bundesverband der mittelständischen Wirtschaft 
(BVMW) werden dessen sächsischen Mitgliedsunternehmen regelmäßig Ver-
anstaltungen zu aktuellen Fachthemen angeboten. Diese orientieren sich aus-
drücklich am Bedarf der Unternehmen. Dazu kooperiert das CIMTT mit den 
Landesgeschäftsstellen ausgewählter Regionen, die ihre Mitglieder zu ihren 
Wünschen befragen und zu den Veranstaltungen an die Technische Universität 
Dresden einladen. Bewährt hat sich eine Abendveranstaltung mit einer kurzen 
Vortragsreihe, einer Besichtigung der Labore und ausreichend Zeit für Diskus-
sionen. Die Veranstaltung ist eine geeignete Form, um kleine und mittlere 
Unternehmen in Kurzform über aktuelle Vorhaben und Trends zu informieren. 
Sie bringt Transparenz in das umfangreiche Forschungs- und Leistungsspek-
trum der Universität und trägt zur Kontaktpflege bei. Es ist möglich, Ansprech-
partner persönlich kennenzulernen, um letztlich die Kooperationen zwischen 
Wissenschaft und Wirtschaft zu vertiefen.  
Der direkte Austausch zwischen Forschern und Unternehmern ist eine gute 
Basis, das Innovationspotenzial in den Unternehmen zu wecken und gemein-
same Projekte zu initiieren. Das CIMTT nimmt in Zusammenarbeit mit dem 
BVMW die aktive Rolle als Multiplikator ein.  
2 INNOVATIONSBÖRSE 
Die Innovationsbörse stellt eine Plattform für die Präsentation von Forschungs-
ergebnissen der Technischen Universität Dresden dar, die für eine Verwertung 
in Unternehmen bereit sind. Sie wird regional, z. B. für einen bestimmten 
Landkreis angeboten. Das CIMTT kooperiert bei der Durchführung mit dem 
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Technologie- und Gründerzentrum (TGZ) des Landkreises Meißen in Glaubitz. 
Das CIMTT verkörpert hierbei das Bindeglied zur Wissenschaft, das sich lau-
fend zu aktuellen Forschungsergebnissen der Fakultät Maschinenwesen infor-
miert, Kontakt zu den Forschern aufnimmt und diese für die Präsentation inte-
ressanter Forschungsergebnisse vor Unternehmen gewinnt. Das TGZ fungiert 
wiederum als Bindeglied zur Wirtschaft und wählt aus seinen Firmennetzwer-
ken gezielt Unternehmen aus, die an der Verwertung der Forschungsergebnis-
se interessiert sein könnten. 
Die Innovationsbörse eröffnet den Teilnehmern die Chance, sich in kurzer Zeit 
und an einem Standort konzentriert über ein breites Spektrum innovativer Lö-
sungen aus der Wissenschaft und der Wirtschaft zu informieren. Vor allem 
kleine und mittlere Unternehmen des produzierenden und verarbeitenden Ge-
werbes profitieren von der Möglichkeit, mit Wissenschaftlern direkt in Kontakt 
zu treten und sich einen Überblick über anwendungsbereite technisch-
technologische Forschungsergebnisse der Technischen Universität Dresden zu 
verschaffen. Beide Partner finden durch das persönliche Kennenlernen eine 
„gemeinsame Sprache“ und können somit eine Kooperation aufbauen, die 
letztlich auf die Initiierung von Forschungsprojekten zielt.  
Bei der Akquise von Unternehmen wirkt der langjährige Kontakt zum TGZ des 
Landkreises Meißen äußerst unterstützend. Dieses pflegt seit Jahren den Kon-
takt zu den regionalen Unternehmen und ist Initiator für zahlreiche Netzwerke. 
Dadurch verfügen die Mitarbeiter des TGZ über Kenntnisse zur aktuellen Pro-
dukt- und Unternehmensstruktur und sie wissen, an welchen Stellen die 
Unternehmen Unterstützung benötigen, ihr Produktportfolio weiterentwickeln 
wollen bzw. über Know-how verfügen. Daher ist das TGZ in der Lage, zielge-
richtet Unternehmen zur Innovationsbörse einzuladen, von denen anzunehmen 
ist, dass die gezeigten Innovationen in ihrem Interessenbereich liegen. Damit 
ist eine wesentliche Voraussetzung für eine erfolgreiche Kontaktanbahnung 
gegeben. Die zu beachtenden Punkte für die Durchführung einer Innovations-
börse sind in Tabelle 1 zusammengefasst. 
Veranstaltungsort für die Innovationsbörse war bisher das TGZ in Glaubitz, das 
sowohl durch die örtliche Nähe zu den Unternehmen als auch durch seine 
Räumlichkeiten günstige Bedingungen bietet. Die Börse wird als Halbtagsver-
anstaltung durchgeführt. Bewährt hat es sich, bereits vorab einen Katalog der 
präsentierten Innovationen zu veröffentlichen. Dieses Informationsmaterial 
trägt dazu bei, dass die Teilnehmer zielgerichtet das Gespräch mit einzelnen 
Wissenschaftlern suchen. 
Für die Präsentationen haben sich repräsentative Ausstellungsstücke, Filmse-
quenzen und animierte Präsentationen bewährt, anhand derer die Teilnehmer 
innovative Ideen, Produkte oder verfahrenstechnische Lösungen genauer be-
trachten können. Für die teilnehmenden Wirtschaftsvertreter sind besonders 
Aussagen zu den Vorteilen der jeweiligen Innovationen gegenüber bereits ein-
geführten Lösungen bedeutsam. 
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Kennzeichnend für die Innovationsbörse ist die lockere, fast „familiäre“ Atmo-
sphäre, in der Standbetreuer und Messebesucher zueinander finden.  
Deshalb zielt die Veranstaltung nicht vordergründig auf die Quantität von Prä-
sentationen und Teilnehmern, sondern auf die Qualität der Gespräche und die 
Anzahl der Kontakte. Für die Gestaltung solcher Veranstaltungen ist deren 
Nachbereitung von hoher Relevanz, weshalb die Teilnehmer um ein Feedback 
gebeten werden. Das CIMTT begleitet die angebahnten Kontakte und bemüht 
sich in seiner Mittlerfunktion, diese zu verfolgen und zu forcieren. 
Tabelle 1: Checkliste zur erfolgreichen Durchführung einer Innovationsbörse 
Zeitplanung Aufgaben 
16 Wochen vor der  
Veranstaltung 
Terminabstimmung zwischen den Organisatoren (CIMTT – TGZ) 
16 Wochen vor der  
Veranstaltung 
Termin und Veranstaltungsort festlegen; vordefinierte anderweitige 
Termine beachten (beispielsweise Messen) 
12 Wochen vor der  
Veranstaltung 
Anwendungsbereite Forschungsergebnisse akquirieren und Ausstel-
ler gewinnen 
Nutzung folgender Quellen: 
 Öffentlichkeitsarbeit der Fakultät Maschinenwesen  
(z. B. Newsletter) 
 Information über den Fakultätsrat 
 Anschreiben der Professuren 
 Publikationen der Universität sowie Transfereinrichtungen 
auswerten (Transferbriefe, Informationssysteme) 
8 Wochen vor der  
Veranstaltung 
Zuarbeit der Aussteller zu ihren Präsentationen für die Informations-
broschüre 
6 Wochen vor der  
Veranstaltung 
Vorliegen der Ausstellerbroschüre in gedruckter Form als Information 
für potenzielle Teilnehmer 
5 Wochen vor der 
Veranstaltung 
Auswahl potenzieller Teilnehmer aus der Wirtschaft durch das TGZ, 
Vorbereitung eines Anschreibens 
4 Wochen vor der 
Veranstaltung 
Versenden der Ausstellerbroschüren und Anschreiben mit Rückmel-
dungsformular für Anmeldung 
1 Woche vor der 
Veranstaltung 
Drucken von Informationsmaterialien (Poster, Technologiedossiers 
usw.) 
1 Woche vor der 
Veranstaltung 
telefonische Erinnerung der Unternehmen durch TGZ 
1 Woche vor der 
Veranstaltung 
Vorbereitung von Namensschildern, Teilnahmeliste, Wegweisern, 
Standbeschilderung, Getränken und Imbiss 
bis 1 Woche nach der  
Veranstaltung 
Feedback einholen von 
 Unternehmensvertretern 
 Wissenschaftlern 
bis 1 Woche nach der 
Veranstaltung 
Adressen aus Teilnahmeliste aufarbeiten 
laufend Kontaktanbahnungen weiterverfolgen 
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3 BESUCHSPROGRAMM 
Unter der Überschrift „Wirtschaft trifft Wissenschaft“ bzw. „Wissenschaft trifft 
Wirtschaft“ organisiert das CIMTT außerdem Besuche von Mitarbeitern regio-
naler Firmen an der Technischen Universität Dresden und von Wissenschaft-
lern der Fakultät Maschinenwesen in regionalen Unternehmen. 
Das Besuchsprogramm zielt im Vergleich zur Innovationsbörse stärker darauf, 
die laufenden Forschungsarbeiten einzelner Professuren vorzustellen und den 
Unternehmen langfristig orientierte Anknüpfungspunkte für mögliche Koopera-
tionen aufzuzeigen. Das CIMTT bittet in erster Linie Professuren um Mitwir-
kung, deren laufende Forschungsarbeiten das Entstehen von innovativen Pro-
dukten bzw. Technologien erwarten lassen. Die Professur arbeitet in Koopera-
tion mit dem CIMTT das Programm für eine zwei- bis dreistündige Veranstal-
tung aus. Es hat sich bewährt, dabei von der Besichtigung der Forschungslabo-
re und Versuchsfelder auszugehen und diese mit kurzen Vorträgen über aktuel-
le Forschungsergebnisse bzw. -vorhaben zu ergänzen. Ganz wesentlich ist auch 
hier wieder die Möglichkeit zum Gespräch. 
Eingeladen werden die Unternehmen für die Besichtigung eines Versuchsla-
bors oder Technikums mit der Unterstützung von Multiplikatoren, z. B. Unter-
nehmerverbänden, Technologie- und Gründerzentren oder Wirtschaftsförde-
rern.  
Ähnlich der Innovationsbörse gehört die Nachbereitung von Kontakten und die 
Verfolgung getroffener Vereinbarungen zu den Mittlerfunktionen des CIMTT. 
Im Rahmen des Besuchsprogramms ist es auch Aufgabe des CIMTT, für wis-
senschaftliche Mitarbeiter verschiedener Professuren einen Firmenbesuch zu 
organisieren. Die Auswahl der Mitarbeiter erfolgt nach dem fachlichen Hinter-
grund oder Bedarf des zu besuchenden Unternehmens. Dabei ist eine Größen-
ordnung von sechs bis zwölf Wissenschaftlern für einen Besuch empfehlens-
wert. Für die Kontaktierung und Auswahl der Unternehmen hat sich wiederum 
die Kooperation mit dem TGZ in Glaubitz bewährt. Das Besuchsprogramm be-
inhaltet die Besichtigung der Fertigung sowie eine Vorstellung des Unterneh-
mens. Auch die anwesenden Wissenschaftler stellen sich mit ihren fachlichen 
Spezialisierungen vor. Im Anschluss daran besteht die Möglichkeit, über die 
aktuellen Entwicklungsvorhaben und -bedarfe des Unternehmens zu diskutie-
ren.  
Die Forscher der Professuren haben darüber hinaus die Chance, die Firmenmit-
arbeiter über ihre aktuellen Forschungsvorhaben zu informieren und sie gege-
benenfalls als Industriepartner dafür bzw. für weitere Forschungsschwerpunkte 
zu gewinnen.  
Ziel des Besuchsprogramms ist es, das Kennenlernen der Ansprechpartner auf 
beiden Seiten zu befördern. Im persönlichen Gespräch werden die jeweiligen 
Denk- und Handlungsweisen sowie Arbeitsbedingungen beider Seiten für alle 
Beteiligten nachvollziehbar. Darin ist eine wichtige Voraussetzung für die An-
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bahnung konkreter Kooperationen zwischen Unternehmen und Wissenschaft-
lern der Technische Universität Dresden zu sehen.  
4 FAZIT 
Einen Erfolgsfaktor für zukünftige Kooperationen zwischen Wissenschaft und 
Wirtschaft stellt der Vor-Ort-Kontakt dar. Sowohl Wissenschaftler als auch 
Unternehmensvertreter verschaffen sich auf diese Art einen Eindruck der rea-





Als eines der zahlreichen Transferformate wurde im Rahmen des MeBaTra-
Projekts1 der Transfermarkt entwickelt. Er richtet sich an Forscher sowie ver-
schiedene Multiplikatoren. Primäres Ziel ist es, den Teilnehmern die möglichen 
Instrumente und Vorgehensweisen für Transfer vorzustellen, um ihre For-
schungsergebnisse erfolgreich in die Wirtschaft zu transferieren. Dabei sollen 
erfolgreiche Beispiele anderer Wissenschaftler zu einer höheren Akzeptanz und 
einem vermehrten Miteinander beim Technologietransfer führen. Zudem haben 
die Multiplikatoren die Chance, ihre Kommunikationskanäle zu den Unterneh-
men bzw. verschiedenen Branchen zu präsentieren. Zusätzlich soll es zu einem 
Kontakt- und Erfahrungsaustausch untereinander kommen, um neue Transfer-
kanäle zu erschließen bzw. vorhandene gemeinsam zu nutzen. Dadurch können 
Transferanreize unter den Wissenschaftlern verbreitet, Kräfte gebündelt und 
mögliche Transferkooperationen gefördert werden.  
1 ABLAUF 
Die Veranstaltungsform des Transfermarkts gliedert sich in einen Vortrags- und 
einen Präsentationsteil. Beide Abschnitte beschäftigen sich mit dem Vorgehen 
zum erfolgreichen Technologietransfer. Dabei bildet die Vortragsreihe im ersten 
Veranstaltungsteil den Auftakt und gibt einen Überblick über das Transferge-
schehen an der Technischen Universität Dresden, wobei dieser sowohl von 
universitätsinternen als auch -externen Referenten beleuchtet wird. Durch die-
se Art der Themenzusammenstellung und dem damit einhergehenden praxis-
nahen sowie aktuellen Bezug ist es dem Publikum möglich, sich einen objekti-
ven Gesamteindruck zu verschaffen. Die Referenten aus Wirtschaft und Wis-
senschaft haben während ihrer kurzen Präsentationen die Möglichkeit, auf spe-
zielle Transferkernstücke in ihrem Arbeitsgebiet einzugehen. Durch die gezielte 
Rednerauswahl können Schwerpunkte gesetzt aber auch Überblickspräsenta-
tionen angeboten werden, wodurch sich dem Publikum die Breite des Trans-
ferspektrums eröffnet. Beispielsweise kann auf neue, erfolgreiche Transferpro-
jekte inklusive der angewandten Transferformate eingegangen werden, wobei 
diese idealerweise mit einem Praxisbeispiel unterlegt sind. Darüber hinaus 
spielen die Themen der Antragsstellung, Fördermittelbeschaffung sowie der 
Gewinn von Partnern für Forschungskooperationen eine große Rolle für die In-
                                            
1 Das Projekt „Methodenbaukasten zum effizienten Transfer am Beispiel produktionstechnischer Lösun-
gen für Kleinunternehmen der Region Riesa-Großenhain“ wurde durch das BMVBS (Projektträger Jülich) 
im Zeitraum vom 01.07.2008 bis 30.06.2011 gefördert. 
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teressenten. Abrundung erfährt ein solches Thema durch die theoretische oder 
auch praktische Untersetzung bezüglich der Gestaltung von Patentverwertung 
und Ausgründung. 
Im Anschluss an den Vortragsteil folgt der Informationsmarkt. Dieser bietet den 
Teilnehmern die Möglichkeit, sich an Präsentationsständen über verschiedene 
Transferaspekte, Transferformate bzw. Transferbeispiele zu informieren. Die 
Stände werden persönlich von Wissenschaftlern universitärer Einrichtungen 
sowie Kompetenzträgern der wirtschaftsfördernden Einrichtungen betreut, um 
den Praxisbezug und den direkten persönlichen Kontakt mit einem Ansprech-
partner zu gewährleisten. Durch den ungezwungenen Marktcharakter kann ge-
zielt auf die Teilnehmerbelange und -fragen eingegangen werden. 
2 ZIELGRUPPE 
Die Zielgruppe umfasst in erster Linie Wissenschaftler sowie Multiplikatoren, 
aber auch Unternehmer, die bereits den Nutzen aus einem Technologietransfer 
ziehen konnten. Nur im Zusammenspiel aller drei Akteure kann Technologie-
transfer erfolgreich durchgeführt werden (SCHMAUDER 2009). Um einen umfas-
senden Einblick in das Transfergeschehen zu erhalten und dieses beurteilen zu 
können, ist es notwendig, dass sich alle Gruppen am Austausch beteiligen und 
ihren Beitrag zur Veranstaltung leisten. Jungen Wissenschaftlern bietet sich die 
Möglichkeit, über die dargestellten Transferkanäle und -formen Kooperations-
unternehmen aus der Wirtschaft zu finden, um ein eigenes Forschungsvorha-
ben zu unterstützen bzw. zu realisieren. 
3 WIRKSAMKEIT 
Die Wirksamkeit einer solchen Veranstaltungsform lässt sich nur bedingt in 
Zahlen fassen. Es ist zwischen dem direkten und indirekten Erfolg zu unter-
scheiden. Auf der einen Seite ist das „Voneinander-wissen“ bzw. die Einord-
nung des Fachgebietes respektive das persönliche Gespräch mit Wissen-
schaftskollegen für die Teilnehmer ein unschätzbarer Gewinn. Dadurch lassen 
sich in der Folgezeit Kooperationen zwischen verschiedenen Wissenschaftsge-
bieten ausbilden. Zum anderen können wichtige Transferwege erschlossen 
oder auch mitbenutzt werden, um Unternehmen zu gewinnen oder diese mit 
Forschungsergebnissen vertraut zu machen. Dabei kann es sich sowohl um 
reine Unterstützungsleistungen zwischen den Akteuren als auch den Aus-
tausch von Know How handeln.  
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ERFAHRUNGSAUSTAUSCH ZWISCHEN  
UNTERNEHMEN AM BEISPIEL DES „PAGSFORUM“ 
Grit Krause-Jüttler 
Der direkte persönliche Austausch stellt eine Form des Transfers handlungs-
orientierten Wissens dar, die es ermöglicht, hoch komplexe Sachverhalte – wie 
Managementaufgaben oder Unternehmensstrategien – eines spezifischen 
Themenbereichs zu vermitteln und zu diskutieren. Der folgende Artikel stellt als 
Beispiel dafür das PAGSforum vor, in dessen Rahmen Manager und Experten 
ihre Erfahrungen zu Maßnahmen und Vorgehensweisen des betrieblichen Ar-
beits- und Gesundheitsschutzes austauschen und erörtern. 
1 DAS PAGSFORUM: AUSTAUSCH ZUM ARBEITS- UND 
GESUNDHEITSSCHUTZ 
Werkzeuge wie Internetportale, Datenbanken oder Newsletter, die die Kom-
munikation elektronisch vermittelt erzeugen, stellen eine eher unpersönliche 
Form des Austauschs von Wissen und Informationen dar. Für komplexe Ma-
nagementaufgaben, die strategische und maßnahmeorientierte Entscheidun-
gen beinhalten, sind jedoch direkte persönliche Kontakte unerlässlich (SCHIRMER 
2004). Der Media-Richness-Theorie folgend (DAFT & LENGEL 1984), stellt der 
persönliche Austausch eine „reiche“ Kommunikationsform dar, bei der es mög-
lich ist, auf mehreren „Kanälen“ gleichzeitig zu kommunizieren, d. h. gleichzei-
tig Sprache, Mimik und Gestik als Informationsquelle zu nutzen. Der Erhalt 
eines sofortigen Feedbacks, die direkte Diskussionsmöglichkeit der einzelnen 
Beiträge sowie die Wahrnehmung der damit verbundenen Stimmungslagen 
und Einschätzungen sind für alle Beteiligten möglich (PICOT ET AL. 1998). 
Daraus abgeleitet entstand im Rahmen des Projekts „PAGSmonitor: Ökonomi-
scher Arbeitsschutz durch Benchmarking“1 das PAGSforum. Dabei handelt es 
sich um eine Art Stammtisch-Runde für Geschäftsführer und Experten des Ar-
beits- und Gesundheitsschutzes. Gastgeber der Treffen mit bis zu zehn Teil-
nehmern ist reihum jeweils ein anderes Unternehmen. Dessen Repräsentant 
stellt zu Beginn einer Sitzung das Unternehmen vor und behandelt jeweils aus-
führlich einen wichtigen Aspekt des unternehmenseigenen Arbeits- und Ge-
sundheitsschutzes. Dabei werden Themen wie der Umgang mit Lärmbelastun-
gen oder Hitze, die Motivation der Mitarbeiter zur Einhaltung von Arbeitsschutz-
                                            
1 Das Projekt wurde in der Zeit vom 01.10.2006 bis 31.07.2010 durch das BMBF (Projektträger DLR e.V.) 
unter dem Förderkennzeichen 01FA0633 gefördert. 
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regeln oder Prozesse zur Reduzierung von Fehlzeiten angesprochen. In der an-
schließenden Diskussion können in einer lockeren Atmosphäre Fragen gestellt 
oder konkrete Ansätze bzw. Probleme diskutiert werden. Gewöhnlich schließt 
die Veranstaltung mit einer Betriebsbesichtigung ab, damit ein Eindruck von der 
Unternehmensrealität vermittelt wird. Die Gastgeber erlauben somit – in Ergän-
zung zu dem in diesem Buch ebenfalls angesprochenen Kennzahlen-
Benchmarkings – „Prozess-Benchmarking“, d. h. es wird diskutiert mit wel-
chen Strategien und Maßnahmen es möglich ist, bestimmte als positiv bewer-
tete Kennzahlen zu erreichen (BENKHOFF ET AL. 2010). 
Durch die regelmäßigen Treffen etwa alle drei Monate verteilen sich die Kosten 
für die Vorbereitung und Gestaltung der Sitzungen auf alle Beteiligten, so dass 
jeder die Möglichkeit bekommt, für seinen Einsatz eine Gegenleistung zu erhal-
ten, und jeder nicht nur Informationsgeber, sondern auch -empfänger sein 
kann. Die Teilnehmer lernen sich auf ungezwungene Weise bezüglich ihres 
Wissens und ihrer Einstellungen im Laufe der Zeit kennen und können Vertrau-
en entwickeln. Dieses stellt eine wichtige Grundlage für offenen Austausch 
dar. Je näher Personen sich kennenlernen und je mehr sie sich des Respekts 
der anderen gewiss sein können, desto weniger werden relevante Daten zu-
rückgehalten und desto stärker kann an Themenstellungen intensiv gearbeitet 
werden.  
Im Laufe der Zeit können sich die Beteiligten relativ sicher sein, einen verlässli-
chen Kooperationspartner zu bekommen. Der Sozialen Netzwerk-Theorie fol-
gend (u. a. WELLMANN 1983), sorgen die entstehenden Gruppenstrukturen da-
für, dass das Zuwiderhandeln Einzelner einen hohen Preis hat. Wer gegen die 
Norm der Balance von Geben und Nehmen bzw. der gegenseitigen Offenheit 
verstößt, riskiert seine Reputation im gesamten Netzwerk.  
Die Teilnehmer ziehen auch persönlichen Gewinn aus ihrer Beteiligung, weil sie 
durch den Informationsaustausch ihr eigenes Wissen (ihr Humankapital) auf-
bauen und über das Netzwerk bei potenziellen Herausforderungen in ihrem 
späteren Berufsleben nützliche Ansprechpartner haben.  
Eine solche Form des vertrauensvollen und informellen Austauschs ist durch-
aus für andere Managementbereiche denkbar (z. B. Personalführung, Control-
lingsysteme) und bietet vor allem für die Vermittlung und Diskussion komplexer 
Thematiken ein ideales Instrument, um handlungsorientiertes Wissen zu er-
werben. Dabei ist es notwendig, eine verantwortliche Ansprechperson zu be-
nennen, die die Organisation von Zeit und Ort der jeweiligen Treffen über-
nimmt. Die sukzessive Aufnahme neuer Teilnehmer durch eine Weiterempfeh-
lung bereits beteiligter Personen kann neue Themen im Kreis eröffnen, jedoch 
sollten bei einer solchen Gesprächsrunde nicht mehr als zehn höchstens zwölf 
Interessenten teilnehmen (BAUA 2011).  
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MEDIENUNTERSTÜTZTE FORMATE FÜR DEN  
WISSENS- UND TECHNOLOGIETRANSFER 
Gordon Lemme 
Der Artikel gibt einen Überblick, durch welche elektronisch vermittelten Forma-
te der Wissenstransfer aus der Wissenschaft in die Praxis sowie in Unterneh-
men erfolgen kann. Dabei stehen die Aspekte der orts- und zeitunabhängigen 
Nutzung sowie der Dokumentation von Wissen im Mittelpunkt.  
1 ANLIEGEN UND NUTZBARKEIT 
Die Nutzung von Transferformaten, die über elektronische Medien vermittelt 
sind, bieten Wissenschaft und Wirtschaft zwei wesentliche Vorteile. Zum einen 
ist durch die Nutzung von digitalen Medien eine orts- sowie zeitunabhängige 
Informationsbereitstellung durch die Wissenschaft für Unternehmen möglich. 
Durch eine kurze und anwendungsnahe Darstellung erhalten Nutzer in kürzes-
ter Zeit Informationen über die Potenziale und Inhalte, die neue Forschungs-
ergebnisse liefern. Zum anderen bietet sich für Unternehmen die Möglichkeit, 
sowohl das formelle wie auch das informelle Wissen von Wissensträgern zu 
bewahren. Dieses kann im Weiteren für die (Weiter)Bildung genutzt werden 
und stellt damit ein enormes, nicht quantifizierbares Firmenkapital dar. Gerade 
für den Bereich der KMU bieten sich für Dokumentationszwecke die teilweise 
kostenlosen Freewareprogramme als adäquate Alternative zu den lizenzpflichti-
gen Programmpaketen großer Softwarehersteller an. 
2 WIM-DATENBANK 
Die im Rahmen des WIM-Projekts1 entstandene Datenbank bildet eine Online-
plattform zur Verwaltung betrieblichen Wissens. Ausgangspunkt des Projekts 
war, dass viele KMU den geringen Wissensaustauschs innerhalb des eigenen 
Unternehmens sowie zwischen den in einem Netzwerkverbund organisierten 
Partnerunternehmen bemängelten. Durch die gemeinsame Nutzung der Platt-
form sowie ein ausgeklügeltes Rechtemanagement müssen wertvolle Er-
kenntnisse nicht mehrfach gewonnen werden, wodurch den beteiligten Unter-
                                            
1 Das Projekt Unterstützung eines Wissensnetzwerkes innovative Metallverarbeitung für metallverarbei-
tende Kleinunternehmen, Maschinen- und Anlagenbauer und branchennahe Dienstleister in der Region 
Riesa - Meißen – Großenhain (WIM) wurde im Zeitraum vom 01.11.2008 bis 31.05.2011 vom BMWI 
(Projektträger DLR e.V.) gefördert. 
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nehmen ein möglicher Marktvorteil erwächst. Aufgrund der Zentralität dieser 
Plattform kann das vorhandene Wissen von allen Partnern jederzeit hinterlegt, 
auffindbar und nutzbar gemacht werden. Das integrierte Rechtemanagement 
sorgt für eine strikte Trennung zwischen firmeninternem und netzwerkrelevan-
tem Wissen.  
2.1 FUNKTIONSWEISE DER WIM-DATENBANK 
Die am WIM-Netzwerk beteiligten Unternehmen können ihr Wissen in Form 
von Dateien in die Datenbank einstellen. Zudem müssen diese so genannten 
Mikroartikel verschlagwortet, beschrieben und mit den jeweiligen Zugriffsrech-
ten versehen werden. Durch die Schlagwortvergabe ist es anschließend mög-
lich, die Suche nach einem bestimmten Artikel einzugrenzen. Die durch das 
System berücksichtigten Nutzerlevel garantieren eine Zugriffsbeschränkung. 
Dabei werden der firmeninterne, der netzwerkinterne sowie der öffentliche 
Bereich unterschieden. Dadurch kann das firmeninterne Wissen im Weiteren 
auch nur durch Firmenmitglieder gelesen werden. Ein netzwerkinternes Doku-
mentenlevel bedeutet in diesem Zusammenhang, dass alle WIM-
Netzwerkmitglieder firmenunabhängig den Inhalt des Mikroartikels lesen kön-
nen. Dadurch wird die Netzwerkarbeit verbessert und das Wissen den Partnern 
zentral zugänglich gemacht. Dokumente mit dem Levelstatus „öffentlich“ kön-
nen von allen Internetanwendern gelesen werden, die sich unregistriert über 
ein Gast-Login am System anmelden. Dieses Level trägt zum Bekanntheitsgrad 
des Netzwerks bei, indem sich interessierte Unternehmensvertreter ein Bild 
von der WIM-Datenbank machen können und gegebenenfalls beitreten.  
2.2 MIKROARTIKEL 
Die WIM-Datenbank ist mit verschiedenen Mikroartikeln bestückt. Ein Mikroar-
tikel beinhaltet die kurze Zusammenstellung von Daten und Fakten zu einem 
konkreten Produkt, Produktionsprozess oder auch einer reinen Information. Da-
bei ist jeder Artikel durch einen Titel, einen fachlichen Ansprechpartner, eine 
Kurzbeschreibung sowie Schlagworte charakterisiert. Die Struktur gleicht 
einem Baukastenprinzip, so dass sich der Leser schnell in das Problem und die 
damit verbundene Lösung hineindenken kann. Der Umfang eines Mikroartikels 
beträgt höchstens zwei Seiten. Dadurch bleibt zum einen der zu betreibende 
Erstellungsaufwand für die Unternehmen gering und zum anderen wird der Le-
ser gezielter mit den benötigten Informationen versorgt. Im Allgemeinen sind 
die Firmen bestrebt, ein Bild oder eine Grafik zur Veranschaulichung hinzuzufü-
gen. 
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2.3 SYSTEMEINFÜHRUNG 
Die beteiligten Netzwerkunternehmen standen der Einführung des System 
eher skeptisch gegenüber, da sich ihnen der Mehrwert nicht direkt erschloss. 
Nachdem jedoch die ersten Firmen ihr Know-How sowie ihren Firmensteck-
brief in der Datenbank abgelegt hatten, erfreute sich diese zunehmender Be-
liebtheit. Durch eine Reihe von Schulungen konnten vorhandene Barrieren be-
seitigt und die Mitarbeiter zunehmend begeistert werden. Mit Hilfe eines 
Newsletters werden die Netzwerkteilnehmer monatlich über neue Mikroartikel 
in der WIM-Datenbank informiert.  
3 YOUTUBE 
Der YouTube-Kanal „Technologietransfer“2 ist ein fester Bestandteil und dem 
Transfertrend des Microlearnings3 entwachsen (BREITNER ET AL. 2011). Mittels 
digitaler Medien – im Speziellen durch kurze Videos – kann Wissen orts- und 
zeitunabhängig präsentiert werden. Durch ihren weltweiten Bekanntheitsgrad, 
die kostenlose Bereitstellung sowie die Anwenderfreundlichkeit wird die You-
Tube-Plattform zur Ablage der Videoclips genutzt. 
Die YouTube-Plattform bietet die Möglichkeit der weltweiten Wissenspräsenta-
tion. Durch den uneingeschränkten Zugriff auf die hinterlegten Videos und der 
Plattformbekanntheit können Wissenschaftler ihre Forschungsergebnisse in-
nerhalb kurzer Videosequenzen global publizieren. Der „Technologietransferka-
nal“ bietet dabei die Möglichkeit, diese Videos gebündelt einzustellen. Die inte-
ressierte Öffentlichkeit kann diesen Kanal abonnieren, wodurch die Abonnen-
ten über Neuerungen automatisch informiert werden. Der Wissenschaftler ver-
fügt somit über einen Transferkanal, auf den kostenfrei durch Fachkollegen und 
andere Interessierte zugegriffen werden kann. Durch die Präsentation der For-
schungsergebnisse mittels Video hat der Betrachter ein genaues Bild vor Au-
gen sowie eine gezielte mündliche Erklärung. Zudem lässt sich durch die Ein-
blendung von schriftlichen Zusatzinformationen der Mehrwert bzw. die Kom-
paktheit der Informationen erhöhen. Es können auch schwierige Prozesse an-
schaulich dargestellt, beschrieben und letztlich vermittelt werden. Abbildung 1 
enthält einen Bildschirmschnappschuss, der den „Technologietransferkanal“ 
des CIMTT zeigt. Hier werden sowohl Forschungsergebnisse als auch studen-
tische Projekte eingestellt bzw. vom YouTube-Kanal TUDresdenTV verlinkt. Auf 
                                            
2 Der Technologietransferkanal – der durch das CIMTT initiiert wurde – ist unter dem Link 
http://www.youtube.com/user/CIMTTMW zu finden. Das dortige Angebot wird fortlaufend erweitert und 
ergänzt. 
3 Im beruflichen Alltag bezieht sich „Mikrolernen“ auf unterschiedliche Lernaktivitäten, die – basierend auf 
kleinen und kleinsten Lerninhalten – in verschiedene didaktische Zusammenhänge eingebunden sein 
können (z. B. auch elektronisch basiert). (BREITNER ET AL. 2011) 
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diese Art entsteht auf der Plattform ein Netzwerk, das die Beiträge des Ande-

















Abbildung 1: YouTube-Kanal „Technologietransfer“ des CIMTT 
4 NEWSLETTER 
Ein Newsletter bildet im Transfergeschehen eine einfache Möglichkeit, For-
schungsergebnisse zu publizieren. Dabei können sich die Interessenten zentral 
anmelden und erhalten von diesem Zeitpunkt an die bereitgestellten Informa-
tionen.  
Aktuelle Forschungsnachrichten werden in Form einer E-Mail an die Interessen-
ten verschickt. Dabei haben sich diese zuvor als Empfänger, beispielsweise auf 
einer Internetseite, in den dazu eingerichteten E-Mailverteiler eingetragen und 
ihre Absicht zur Benachrichtigung bekundet. Der Interessent braucht nun nicht 
mehr auf den verschiedenen Webseiten nach Informationen zu suchen, son-
dern bekommt diese tagesaktuell an sein E-Mailpostfach gesandt. Damit ent-
fällt für den Nutzer die aufwändige Informationsrecherche. Der Wissenschaftler 
als Absender hat die Möglichkeit, eine große Zahl von Interessenten gleichzei-
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tig zu erreichen. Dabei ist es ihm möglich Grafiken und Links in den Newsletter 
zu integrieren, so dass sich der Leser vorab ein Bild von der Problemstellung 
bzw. dem Lösungsweg machen kann. Sollten weitere Informationen auf einer 
Website hinterlegt sein oder wurden die Forschungsergebnisse in einem Video 
festgehalten und beispielsweise auf die YouTube-Plattform geladen, können 
diese externen Quellen verlinkt werden. Dadurch bleiben die innerhalb der E-
Mail angesprochenen Themen übersichtlich kurz und der Leser besitzt die Mög-
lichkeit, bei Interesse die verlinkten Quellen für nähere Informationen aufzuru-
fen. 
5 DOKUMENTENMANAGEMENTSYSTEME 
Die OpenSource-Lösung FengOffice4 repräsentiert ein einfach zu handhaben-
des Dokumentenmanagementsystem. Durch diese Art der Informationsbereit-
stellung können mehrere Nutzer Informationen, Forschungsergebnisse und 
Publikationen gemeinsam bearbeiten und verwalten. Die Onlineanwendung 
bietet stellvertretend für weitere Dokumentenmanagementsysteme u. a. eine 
Nutzerverwaltung, eine Revisionskontrolle, ein Kalender- sowie ein Abonnen-
tensystem. 
Mit Hilfe einer solchen Anwendung lässt sich der Wissenstransfer standort-
übergreifend koordinieren und organisieren. Es bietet sich die Möglichkeit einer 
optimierten Gruppenarbeit, sowohl zwischen Wissenschaftlern als auch zwi-
schen Wissenschaft und Unternehmen. Die Nutzer können immer und überall 
auf die Daten zugreifen und sind in der Lage, Änderungen zeitnah einzupflegen, 
ohne dass es zu einer redundanten Informationshaltung kommt. Weiterhin las-
sen sich Inhalte in einem Dokumentenmanagementsystem gut strukturiert ab-
legen und mit so genannten Meta-Informationen versehen. Dadurch verkürzt 
sich für Dritte die Suchzeit und relevante Dokumente werden schneller gefun-
den. Zudem verfügen viele dieser Systeme über eine Revisionskontrolle, wel-
che die einzelnen Bearbeitungsstadien (Textänderungen) eines Dokuments auf-
zeichnet. Der Vorteil dabei ist, dass es genau ein Dokument gibt, in dem alle 
Informationen enthalten sind. Dies schließt frühere Versionen mit ein, wodurch 
eine „Informationshistorie“ innerhalb des Dokuments geschaffen wird, die je-
derzeit aufgerufen werden kann. Die Übersichtlichkeit für die Nutzer wird ge-
wahrt und eine Vielzahl möglicher Arbeitsdokumente unterbunden. Durch ein 
Check-in- bzw. Check-out-Verfahren innerhalb eines Dokumentenmanagement-
systems wird sichergestellt, dass lediglich ein Benutzer Änderungen an einer 
Datei vornehmen kann. Somit werden das parallele Bearbeiten eines Dokumen-
tes und die damit einhergehende Gefahr des Überschreibens von Informatio-
nen verhindert. Diese Systeme tragen zur verbesserten Gruppenarbeit bei und 
                                            
4 Die Software ist unter www.fengoffice.com zugänglich. 
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können helfen, die zunehmende Masse an Informationen auch in kleinen 
Unternehmen bzw. Arbeitsgruppen kostengünstig handhabbar zu machen. 
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Der folgende Artikel präsentiert das Technologiedossier als ein Transferformat, 
das ganz besonders kleinen und mittleren Unternehmen Ergebnisse der an-
wendungsnahen Forschung kurz, übersichtlich, allgemein verständlich und pra-
xisorientiert darstellt. Wissenschaftler erreichen auf diesem Weg ein interes-
siertes Publikum in der mittelständischen Wirtschaft. Unternehmen bekommen 
auf diese Art einen Einblick in aktuelle Trends der Forschung. Letztlich tragen 
Technologiedossiers dazu bei, die Barrieren zwischen Wissenschaft und Wirt-
schaft zu verringern.  
1 ZIELSTELLUNG 
In Technologiedossiers präsentieren Wissenschaftler ihre Forschungsergebnis-
se aus der Perspektive der Wirtschaft. Charakteristisch für dieses Kommunika-
tionsformat sind die Kürze, Übersichtlichkeit und Allgemeinverständlichkeit der 
Beschreibung. 
Kommunikation ist wichtig, vor allem im Technologietransfer. Transferfachleute 
bewegen sich zwischen verschiedenen Welten: der Welt der Wissenschaft und 
der Welt der Wirtschaft. Beide haben ihre eigene Sprache, ihre eigenen Spiel-
regeln und letztlich ganz unterschiedliche Kulturen. Somit verwundert es nicht, 
dass mangelnde Kompatibilität der Kulturen von Wissenschaftseinrichtungen 
und Unternehmen als ein wesentliches Kooperationshemmnis benannt wird 
(FRANK ET AL. 2007). Wie schon in der Einleitung zu diesem Buch erwähnt, geht 
es nicht darum, beide Systeme zu vereinheitlichen, denn nur wenn jedes Sys-
tem seiner Logik folgt, kann es die von ihm erwarteten gesellschaftlichen Funk-
tionen auch erfüllen (WISSENSCHAFTSRAT 2007). Es geht darum, unter diesen 
Bedingungen Kommunikation erfolgreich zu gestalten. 
2 INHALTE 
Am CIMTT entstand im Rahmen des Forschungsprojekts MeBaTra1 das Tech-
nologiedossier als ein Transferformat, das ganz speziell für kleine und mittlere 
Unternehmen Informationen aus der anwendungsnahen Forschung bereitstellt.  
                                            
1 Das Projekt „Methodenbaukasten zum effizienten Transfer am Beispiel produktionstechnischer Lösun-
gen für Kleinunternehmen der Region Riesa-Großenhain“ wurde durch das BMVBS (Projektträger Jülich) 
im Zeitraum vom 01.07.2008 bis 30.06.2011 gefördert. 
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Das CIMTT entwickelte für die Erstellung eine Vorlage für Wissenschaftler, die 
durch Beispiele unterlegte Hinweise zur Text- und Bildgestaltung von Techno-
logiedossiers enthält. Damit wird einerseits das einheitliche Erscheinungsbild 
der Dossiers erreicht. Andererseits trägt die Vorlage dazu bei, dass eine praxis-
nahe Sprache eingehalten wird und Aussagen zu den wirtschaftlich interessan-
ten Rahmenbedingungen enthalten sind, die in wissenschaftlichen Veröffentli-
chungen nicht zwangsläufig zu finden sind. 
Das CIMTT stellt die Technologiedossiers der Technischen Universität Dresden 
im Internet und als Printversion zur Verfügung, die besonders für die Präsenta-
tion auf Messen oder Transferevents geeignet sind.2 
Eine Vorlage zur Gestaltung eines solchen Technologiedossiers ist in Abbildung 
1 dargestellt. 
3 FAZIT 
Sowohl bei Unternehmen als auch bei Wissenschaftlern ist die Resonanz auf 
dieses Medium positiv. Wissenschaftler erreichen auf diesem Weg ein interes-
siertes Publikum in der mittelständischen Wirtschaft, das durch wissenschaftli-
che Veröffentlichungen nicht erreicht wird. Unternehmen bekommen auf diese 
Art einen Einblick in Zukunftstrends der Forschung, die ihnen die Anbahnung 
von Forschungskooperationen erleichtern, weil sie nicht nur erfahren, was ge-
forscht wird, sondern auch ein Gefühl dafür erhalten, wie relevant diese For-
schung für ihr eigenes Unternehmen sein könnte. Somit werden sie für das 
Thema der Forschungskooperation sensibilisiert. 
 
                                            
2 Technologiedossiers sind unter folgender Adresse abrufbar: http://dialog-wirtschaft-wissenschaft.de 
   69 
VERWERTUNGSIDEE:  
technologisches Prinzip, Weiterentwicklungen, neue Einsatzmöglichkeiten 
POTENZIELLE ANWENDER:  
Wer sind die potenziellen Anwender der neuen Technologie / des neuen Produktes (Branchen, 
Unternehmensarten, -größen)?  
VORTEILE:  
Welche Vorteile bietet die neue Technologie/ das neue Produkt gegenüber den Konkurrenzan-
geboten? Beispiele: 
- Qualitätsverbesserung: welche?  
- Kostensenkung: wo? wie viel? 
- Materialeinsparung: quantitativ? qualitativ?  
- Umweltschutz: was? Energieeinsparung: quantitativ? 
MARKT UND KONTEXT DER VERWERTUNGSIDEE:   
Welche Konkurrenzprodukte/ -technologien gibt es aktuell auf dem Markt? Welche bekannten 
Technologien/ Produkte könnten durch die neue Idee abgelöst werden? 
Welches Niveau repräsentiert die momentane Forschung? (z. B. Entwicklung eines Funktions-
prinzips; Nachweis der Funktionstüchtigkeit einer Technologie im Labormaßstab; Test unter 
Einsatzumgebung; qualifiziertes System mit Nachweis des erfolgreichen Einsatzes). 
Welchen Reifegrad hat die Verwertungsidee zum aktuellen Zeitpunkt? (z. B. vorhandene Tech-
nologie, von deren Anwendung im wesentlichen Effizienz- oder Qualitätsverbesserungen er-
wartet werden; vorhandene Technologie, deren Wirksamkeit noch nicht voll zum Tragen ge-
kommen ist und ein hohes Weiterentwicklungspotenzial enthält; Zukunftstechnologie mit gro-
ßem Veränderungspotenzial für Fertigungsprozesse und/ oder Produkte). 
Zu erwartende Probleme bei der Markteinführung der Verwertungsidee: 
Kann von einer großen Akzeptanz durch die potenziellen Nutzer ausgegangen werden oder 
müssen Widerstände überwunden werden? Wenn ja, welcher Art? 
Welche Weiterentwicklungsmöglichkeiten der Technologie/ des Produkts sind bereits in der 
Diskussion? 
VORAUSSETZUNGEN IM UNTERNEHMEN:  
Welche Voraussetzungen sind unternehmensseitig für die Umsetzung der Verwertungsidee zu 
schaffen? (z. B. notwendige Investitionen, notwendige Qualifizierungen, Genehmigungen, Zeit-
aufwand, Änderungen in den Geschäftsprozessen etc.)  
Welche Abhängigkeiten zu vor- oder nachgelagerten Technologien gibt es in der Wertschöp-
fungskette? Müssen diese Technologien ebenfalls geändert werden? 
Abbildung 1: Gliederung eines Technologiedossiers 
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ELEKTRONISCH BASIERTE METHODENSAMMLUNG 
AM BEISPIEL INAIN 
Michael Krengel 
Das CIMTT bereitet praxisnah Erkenntnisse für komplexe Themengebiete auf, 
wobei Forschungsresultate verschiedener Fachdisziplinen und Forschungsein-
richtungen erforderlich sind. Diese werden recherchiert und Unternehmen 
möglichst komprimiert zur Verfügung gestellt. Für die Bereitstellung bieten sich 
beispielsweise elektronisch basierte Methodensammlungen an, wie diese im 
Forschungsprojekt INAIN1 entstanden sind. 
1 ZIELSTELLUNG 
Neben der praxisnahen Aufbereitung universitätsinterner Forschungsergebnis-
se kann die fachliche Leistung von Transferfachkräften auch in der umfassen-
den Recherche und praxisorientierten Bereitstellung von Forschungsergebnis-
sen sowie Methoden zu einer bestimmten fachlichen Fragestellung bestehen. 
Durch die Zusammenstellung des Forschungsstandes verschiedener fachlicher 
Disziplinen zu einer übergreifenden forschungs- wie praxisrelevanten Thematik 
kann sowohl ein wissenschaftlicher wie auch ein wirtschaftlicher Mehrwert 
entstehen. 
Beispielsweise entstand im Rahmen des Forschungsprojekts INAIN eine elek-
tronisch basierte Methodensammlung mit dem Ziel, die Integration von Nach-
haltigkeitsgesichtpunkten in den Entwicklungs- und Konstruktionsprozess ins-
besondere von (Sonder)Maschinen und Anlagen zu unterstützen.  
Aufgrund des Umfangs dieser Methodensammlung – insgesamt wurden ca. 
100 Methoden, Werkzeuge sowie Instrumente standardisiert aufbereitet und 
den jeweiligen Lebenszyklusphasen und Nachhaltigkeitsaspekten im Entwi-
cklungs- und Konstruktionsprozess zugeordnet – entstand eine elektronische 
und datenbankbasierte Lösung. Diese hat u. a. den Vorteil, dass zielgerichtet 
für die interessierende Lebenszyklusphase oder den relevanten Nachhaltig-
keitsaspekt unterstützende Hilfsmittel ausgewählt werden können. 
Entwicklern und Konstrukteuren steht durch diese Methodensammlung ein 
Werkzeug zur Verfügung, das es ihnen ermöglicht, betriebsspezifische Ansatz-
punkte zur Berücksichtigung von Nachhaltigkeitsaspekten zu identifizieren. Da-
                                            
1 Das Projekt INAIN beschäftigte sich mit „Untersuchungen zur Integration von Nachhaltigkeitsaspekten in 
Innovationsprozesse im Maschinen- und Anlagenbau Deutschlands (INAIN)” (gefördert durch das 
BMBF, Projektträger: VDI/VDE Innovation + Technik GmbH; Förderkennzeichen: 16I1586). Die Metho-
densammlung kann vom CIMTT bezogen werden. 
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zu wird ihnen ein mögliches Vorgehen aufgezeigt, wie das globale Ziel der 
Nachhaltigkeit von Produkten in die konkrete betriebliche Situation, d. h. für 
spezifische Produkte Umsetzung finden kann.  
Dabei kann diesem Vorgehen gefolgt werden: 
In einem ersten Schritt erfolgt die Konkretisierung der Nachhaltigkeitsaspekte, 
d. h. anhand der drei Bestandteile der Nachhaltigkeit (ökologisch, ökonomisch, 
sozial) sowie unter Berücksichtigung der betrachteten Branche als auch des 
produkt- bzw. branchenspezifischen Gestaltungsspielraumes werden diese 
charakterisiert und den davon betroffenen Lebenszyklusphasen zugeordnet. 
Im zweiten Schritt werden den Aspekten durch die Kombination mit den drei 
möglichen Umsetzungsstrategien zur Nachhaltigkeit (Effizienz, Suffizienz und 
Konsistenz) lebenszyklusphasenspezifische Kriterien zugewiesen. Diese sind 
zur weiteren Erklärung mit Leitfragen oder Zielvorgaben untersetzt. 
Im dritten Schritt erfolgt die Erstellung des ebenenspezifischen Fragenkatalo-
ges, indem die Kombination der Kriterien der Nachhaltigkeit mit den drei mögli-
chen Betrachtungsebenen Individuum, Unternehmen und Gesellschaft stattfin-
det. 
Vor allem für kleinere Unternehmen erscheinen derartige Vorgehensweisen 
bzw. Maßnahmen zunächst wenig attraktiv, da sie auf kurze Sicht den Gewinn 
des Unternehmens schmälern und eine Veränderung der eingespielten Routi-
nen darstellen. Eine Orientierung auf Nachhaltigkeit und deren entsprechende 
Umsetzung bietet jedoch spezifische Vorteile. Einerseits entspricht das Unter-
nehmen dadurch ethischen Grundsätzen, deren Einhaltung als Marketingaspekt 
eingesetzt werden kann. Andererseits ist es vorteilhaft, dass das Unternehmen 
auf zu erwartende gesellschaftliche Veränderungen vorbereitet ist, d. h. es anti-
zipiert bereits aktuell zukünftige Gesetze bzw. Regelungen, die nachhaltiges 
Handeln einfordern werden. 
Die Methodensammlung wurde kleinen und mittelständischen Unternehmen 
der Maschinenbau-Branche zugänglich gemacht sowie bei Veranstaltungen des 
Bundesverbandes der mittelständischen Wirtschaft (BVMW) und der Techni-
schen Universität Dresden publiziert.  
2 HANDHABUNG DER METHODENSAMMLUNG 
Dem Nutzer bieten sich nach dem Start der Software zwei Möglichkeiten, um 
auf die relevanten Hilfsmittel zuzugreifen. Er kann aus einer Liste aller Doku-
mente das Gesuchte auswählen und öffnen (Abbildung 1). Dies bietet dem er-
fahrenen Nutzer eine schnelle und zielführende Möglichkeit der Dokumenten-
auswahl. Weiterhin besteht die Option über den Button „Lebenszyklus” eines 
Produkts, diesen zu durchlaufen und somit eine Vorauswahl der Dokumente zu 
erzeugen (Abbildung 2).  
 






























Abbildung 2: Nachhaltigkeitswerkzeuge 
Unterschieden werden daraufhin die Herstellung, Nutzung, Aufarbeitung und 
Verwertung des Produkts, welche in einer Grafik miteinander in Verbindung 
gesetzt sind (Abbildung 2). Wenn der Mauszeiger auf ein entsprechendes Ele-
ment bewegt wird, kann auf zusätzliche Informationen zugegriffen werden. Der 
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Nutzer erhält hier ausführliche Informationen inklusive praktischer Beispiele zu 
den oben genannten Phasen. Durch einen Mausklick auf eine Phase wird der 
Nutzer zu einer weiteren Ansicht geführt. Diese beinhaltet den Namen der Ru-
brik und eine kleine Navigationshilfe im oberen Bildschirmbereich. In der Navi-
gationshilfe beschreibt der farblich unterlegte Bereich die derzeitige Phase. 
Über die an der Grafik aufgelisteten Schlagworte lässt sich die Phase weiter 
eingrenzen. Die darin verfügbaren Dokumente beschreiben jeweils relevante 
Methoden, Werkzeuge und Vorgehensweisen zur Implementation von Nachhal-
tigkeitsaspekten in den Entwicklungsprozess. 
Um in eine andere Phase zu springen, steht dem Nutzer die bereits erwähnte 
Navigationshilfe im oberen Bildschirmbereich zur Verfügung. Mit einem Klick 
auf eine dieser Phasen navigiert der Nutzer direkt dort hin. Diese Navigation 
bietet die Möglichkeit, den Zyklus schnell zu durchlaufen, um in den einzelnen 
Phasen die Informationen herauszufiltern. 
3 FAZIT 
Eine solche elektronisch basierte Zusammenstellung des aktuelles For-
schungsstandes verschiedener fachlicher Disziplinen zu einer übergreifenden 
Forschungsfrage trägt dazu bei, Wirtschaftsvertretern den Zugang zu aktuellen 
wissenschaftlichen Lösungsangeboten zu ermöglichen. Der Arbeitsfokus von 
Transferfachkräften liegt dabei nicht in der Publizierung universitätsinterner Lö-
sungen, sondern bietet einen umfangreichen aber anwendungsnahen Überblick 
zu allen relevanten Ergebnissen eines Forschungsfeldes. 
 
ONLINE-GESTÜTZTE  
SELBSTBEWERTUNGSSYSTEME ALS  
TRANSFERINSTRUMENT AM BEISPIEL VON  
ARBEITS- UND GESUNDHEITSSCHUTZ 
Gordon Lemme  
Gritt Ott 
Anhand eines Selbstbewertungs- und Benchmarkingsystems für den Bereich 
des Arbeits- und Gesundheitsschutzes wird erläutert, wie aktuelle Forschungs-
ergebnisse in Form eines Gestaltungstools Eingang in die betriebliche Praxis 
finden können. Das PAGS-Selbstbewertungstool bietet teilnehmenden Unter-
nehmen die Möglichkeit, sich bezüglich monetärer und nichtmonetärer Daten in 
der betrieblichen Arbeitssicherheit und Gesundheit (mehrfach) selbst zu bewer-
ten und sich mit anderen Unternehmen zu vergleichen. Die Ergebnisse dieser 
Prozesse können die Grundlage für zukünftige strategische Entscheidungen im 
Unternehmen darstellen und eine langfristige Beobachtung der Firmenentwick-
lung unterstützen. 
1 BENCHMARKING – LERNEN VON DEN BESTEN DURCH 
VERGLEICHEN 
Benchmarking ist ein häufig verwendetes Schlagwort. Ursprünglich aus dem 
Vermessungswesen kommend wird Benchmarking heute als Managementme-
thode verstanden und findet immer neue Anwendungsfelder.  
Es handelt sich um eine Vergleichsanalyse, bei der die Situation in einem 
Unternehmen entweder mit Situationen aus Vorjahren, in anderen Unterneh-
mensbereichen oder auch in anderen Unternehmen und Branchen verglichen 
wird. Im Gegensatz zu Kennzahlensystemen werden keine Wirkungszusam-
menhänge analysiert und keine möglichst umfassende Betrachtung angestrebt, 
sondern vielmehr der Vergleich anhand von Faktoren durchgeführt, die als er-
folgskritisch eingestuft werden.  
Am CIMTT fand Benchmarking als Methode im Rahmen des Projekts „PAGS-
monitor Ökonomischer Arbeitsschutz durch Benchmarking“ konkrete Anwen-
dung.1 
                                            
1 Das Forschungsprojekt wurde im Zeitraum vom 01.10.2006 bis 31.07.2010 durch das BMBF (Projektträ-
ger DLR e.V.) unter dem Förderkennzeichen 01FA0633 gefördert. 
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Durch die wachsende Gewährung von Entscheidungsspielräumen, Variabilität 
und größeren betrieblichen Anpassungsmöglichkeiten in der betrieblichen 
Arbeitssicherheit und Gesundheit steigen die Anforderungen an alle Beteiligten 
in den Unternehmen hinsichtlich Verantwortung, Wissen und Einstellung. Ver-
gleiche zwischen Betrieben können Unternehmen hier eine wichtige Orientie-
rung für Arbeitsschutzmaßstäbe bieten und dabei ihre Besonderheiten berück-
sichtigen.  
In Gesetzen und Vorschriften sind inzwischen Schutzziele vorgegeben und das 
Prinzip der kontinuierlichen Verbesserung verankert. Mit welchen Maßnahmen 
dies erreicht wird, bleibt den Unternehmen größtenteils selbst überlassen. Sie 
haben deshalb ein Interesse daran, die Effektivität und Effizienz der Arbeits-
schutzaktivitäten zu messen und zu verbessern. 
Ein Ziel des Projekts war es, Unternehmen mittels Benchmarking dabei zu 
unterstützen.  
2 VORGEHENSWEISE BEIM BENCHMARKING 
Ein Benchmarkingsystem führt nicht allein durch den Vergleich von Kennzahlen 
zu den gewünschten Ergebnissen. Vielmehr ist ein systematischer Benchmar-
kingprozess zu durchlaufen. 
Die typischen fünf Phasen eines Benchmarkingprozesses (FISCHER ET AL. 2003) 
sind  
 die Initiierung,  
 die Datenbeschaffung,  
 der Vergleich der Kennzahlen, insbesondere mit dem Benchmarkingpart-
ner, 
 die Interpretation der Ergebnisse sowie 
 die Umsetzung von Erkenntnissen aus dem Benchmarking und deren 
Kontrolle.  
Bei der Initiierung gilt es die zu untersuchenden Größen und das Ziel, das mit 
dem Benchmarking verfolgt wird, festzulegen. Die Datenbeschaffung dient 
der Sammlung notwendiger Daten, die für einen Vergleich der zu untersu-
chenden Objekte benötigt werden. Hierbei kann die Leistung des eigenen 
Unternehmens über, unter oder ähnlich der von Vergleichsobjekten liegen. Die 
Ergebnisinterpretation dient der Einordnung der Vergleichsergebnisse und der 
Festlegung von möglichen Veränderungsmaßnahmen, die anschließend Um-
setzung im Unternehmen finden. 
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3 IT – UNTERSTÜTZUNG DES BENCHMARKINGPROZES-
SES 
Das Benchmarking für das im PAGS-Projekt entwickelte Gesamtmodell wird im 
Rahmen eines online bereitgestellten Selbstbewertungstools realisiert.  
Das Ziel – sowohl der Selbstbewertung als auch des Benchmarkings – ist die 
Initiierung einer Diskussion zu monetären und nichtmonetären Wirkungen von 
Arbeitssicherheit und Gesundheit in den teilnehmenden Unternehmen.  
Im Ergebnis werden Handlungsschwerpunkte im Vergleich zu anderen Unter-
nehmen aufgezeigt. Deren Identifikation basiert auf der Bestimmung quantitati-
ver und qualitativer Unterschiede zwischen den verglichenen Unternehmen. 
Das Selbstbewertungstool liefert den nutzenden Unternehmen Hinweise,  
 ob Verbesserungsbedarf in den Bereichen Arbeitssicherheit und Ge-
sundheit besteht, 
 in welchen Bereichen Veränderungen vorrangig notwendig sind und  
 welche Unternehmen als Vorbilder für Verbesserungen in Frage kom-
men. 
Zielgruppen für die Durchführung, sowohl der Selbstbewertung als auch des 
Benchmarkingprozesses, stellen neben der Geschäftsleitung in erster Linie die 
Fachkraft für Arbeitssicherheit, der Betriebsarzt sowie die Verantwortlichen für 
die wirtschaftlichen Kennzahlen im Unternehmen (üblicherweise Controlling/ 
Rechnungswesen) dar. Die Hinzuziehung von Vertretern der Belegschaft zum 
Ausfüllen des Tools birgt zusätzliche Vorteile.  
3.1 SELBSTBEWERTUNG UND BENCHMARKING IM PAGS-TOOL 
Die folgenden Erläuterungen zeigen beispielhaft, wie die Umsetzung wissen-
schaftlicher Ergebnisse im Rahmen eines Online-Tools zur Identifizierung von 
Verbesserungsansätzen in Organisationen erfolgen kann. Wissenschaftler 
steuern ihr fachliches Know-How als Mindestanforderungen (gesetzliche 
Grundlagen) oder Gestaltungsempfehlungen bzw. aufbereitete Fallbeispiele bei. 
Die Integration der verschiedenen Beiträge von Wissenschaft und Wirtschaft 
zur vollständigen Realisierung des PAGS-Selbstbewertungstools ist Abbildung 1 
zu entnehmen. Die Selbstbewertung auf Basis wissenschaftlich gesetzter Kri-
terien initiiert im Unternehmen einen Analyseprozess, der die Identifizierung 
von Verbesserungspotenzial in der betrieblichen Arbeitssicherheit und Gesund-
heitsförderung zur Folge hat. Darauf aufbauend kann ein Vergleich mit anderen 
dazu beitragen, Ansätze und Vorgehensweisen für Veränderungen zu liefern. 
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Dadurch werden im Unternehmen Lernprozesse befördert, die zur Entwicklung 











Abbildung 1: Beiträge aus Wissenschaft und Wirtschaft zu Selbstbewertung und Benchmarking 
Im ersten Schritt des Benchmarkingprozesses werden den ausfüllenden Orga-
nisationen im Rahmen des Online-Tools fünf verschiedene Auswertungen an-
geboten (Abbildung 2), auf die im Weiteren beispielhaft eingegangen wird. Die 
Auswirkungen auf die Wertschöpfung stehen nur zur Auswahl, wenn das 








Abbildung 2: Bildschirmansicht möglicher Benchmarkingdarstellungen 
Benchmarking zur Arbeitsschutzgüte 
Im Zentrum der Auswertung des Selbstbewertungstools steht die Güte des 
Arbeitsschutzes in den Organisationen. Die Präsentation der Ergebnisse erfolgt 
bezogen auf den Erfüllungsgrad der Arbeitsschutzgüte. Die in Abbildung 3 dar-
gestellten Parameter definieren die Inhalte der Arbeitsschutzgüte. 








Abbildung 3: Profildarstellung zum Benchmarking der Arbeitsschutzgüte 
Für jeden dieser Parameter bietet das Tool detaillierte Vergleichsdarstellungen 
bezüglich der anderen Nutzer an (Abbildung 4). Hier kann auch auf hinterlegte 
Verbesserungsmöglichkeiten und potenziell verletzte Vorschriften und Rege-






Abbildung 4: Grafische Darstellung des Benchmarkings für den Parameter  
"Allgemeine Rahmenbedingungen" 
Beziehung der Arbeitsbedingungen/ Gefährdungen zur Arbeitsschutzgüte 
Für die betriebliche Praxis ist zu vermuten, dass die Güte des Arbeitsschutzes 
von den konkreten Arbeitsbedingungen bzw. dem vorherrschenden Gefähr-
dungspotenzial des Unternehmens abhängig ist. Basierend auf Abbildung 5 las-
sen sich Cluster von Unternehmen bilden, die bei vergleichbarem Gefähr-
dungspotenzial unterschiedliche Erfüllungsgrade der Arbeitsschutzgüte errei-
chen. Perspektivisch ist der Erfahrungsaustausch zwischen solchen Unterneh-

















Abbildung 5: Bildschirmansicht zum Verhältnis der  
Arbeitsbedingungen/ Gefährdungen und der Arbeitsschutzgüte 
Benchmarking zu den Folgewirkungen von Arbeitssicherheit und Gesund-
heit 
Die Auswirkungen mangelnder betrieblicher Arbeitssicherheit und Gesundheit 




 Langzeitkrankenquote sowie 
 Fluktuationsquote. 
Die Fehlzeitenquote misst beispielsweise die krankheitsbedingte bezahlte 
Abwesenheit von Personal (Abbildung 6). Hier entstehen dem Unternehmen 
finanzielle Kosten ohne dass die Beschäftigten ihre Aufgaben erledigen und zur 
Wertschöpfung des Unternehmens beitragen können. Darüber hinaus ist es 
möglicherweise sogar notwendig, zusätzliches Personal (vorübergehend) ein-






Abbildung 6: Bildschirmansicht zum Benchmarking der Fehlzeitenquote 
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Benchmarking zu den Auswirkungen auf die Wertschöpfung 
Beim Benchmarking der Auswirkungen auf die Wertschöpfung werden sowohl 
die Aufwendungen für Arbeitssicherheit und Gesundheit als auch die entgan-
gene Wertschöpfung durch Arbeitsunfälle und Krankheit betrachtet. Hier wird 
den ausfüllenden Unternehmen verdeutlicht, welche quantitativen Auswirkun-
gen ein mangelnder Arbeitsschutz im Betrieb haben kann. Abbildung 7 zeigt 
hier eine beispielhafte Berechnung des Tools. 
Kennzahl Ihr Unternehmen Mittelwert Minimum Maximum 
Kosten des Arbeits- und 
Gesundheitsschutz pro 
VZÄ und Jahr 
2.298 Euro 607 Euro 72 Euro 2.305 Euro 
entgangene Wertschöp-
fung aufgrund von  
Unfällen und Krankheit 
pro VZÄ und Jahr 
5.783 Euro 6.022 Euro 369 Euro 18.292 Euro 
Relation der Kosten des 
AGS-Systems zur  
entgangenen Wertschöp-
fung aufgrund von  
Unfällen und Krankheit 
39,75% 15,55% 1,08% 39,75% 
Fehlzeitentage pro VZÄ 
und Jahr 
908 2.899 14 9.198 
entgangene Wertschöp-
fung aufgrund von  
Unfällen und Krankheit 
pro VZÄ 
5.783 Euro 6.022 Euro 369 Euro 19.010 Euro 
Abbildung 7: beispielhafte Ansicht zum Benchmarking „Auswirkungen auf die Wertschöpfung" 
3.2 RANKING 
Nach Abschluss der Dateneingabe erfragt das Tool, ob einer Nennung des 
Unternehmens mit dem zugehörigen Erfüllungsgrad im Arbeitsschutz zuge-
stimmt wird, wobei keine Detailergebnisse aufgeführt werden. Das ermöglicht 
die Erstellung eines Unternehmensrankings (Abbildung 8). 
Dies dient einerseits der Motivation der Unternehmen für Arbeitssicherheit und 
Gesundheit, die durch den möglichen Imagegewinn entstehen kann. Anderer-
seits erlaubt die Benennung die Kontaktaufnahme interessierter Unternehmen 
zum Erfahrungsaustausch und zur Verbesserung der eigenen Ergebnisse. 
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Platz Datum Firma Erfüllungsgrad 
1 21.10.2011 Transfer GmbH 94% 
2 03.09.2011 Wissens-GmbH 82% 
3 28.08.2010 Wissens-GmbH 66% 
4 23.06.2010 Technologie-AG 63% 
5 18.08.2011 Technologie-AG 47% 
Abbildung 8: beispielhafte Ansicht zu fünf Unternehmen mit der besten Arbeitsschutzgüte 
Das Selbstbewertungstool basiert auf Open Source-Software für Online-
Befragungen, die mit eigenen Skripten Erweiterung und Modifizierung erfuhr. 
Die Datenbestände werden dynamisch ausgewertet und dargestellt, d. h. jeder 
neu eingegebene Datensatz führt zu einer sofortigen Aktualisierung der Darstel-
lungen auf der Web-Site. Die Bestimmungen des Datenschutzes werden ein-
gehalten. Die Daten werden nicht weitergegeben. Der Zugriff auf das Selbst-
bewertungstool ist mit jedem Internetbrowser möglich.2 
Das PAGS-Selbstbewertungstool stellt damit ein praxisorientiertes Werkzeug 
dar, mit dem aktuelle Forschungsergebnisse der Arbeitsschutzforschung in 
Unternehmen und öffentliche Einrichtungen transferiert und mittels wissen-
schaftlich bestätigter Maßnahmen umgesetzt werden können. Neben Wis-
sensvermittlung bietet es gleichzeitig die Möglichkeit, den wissenschaftlichen 
Forschungsstand in die betriebliche Praxis zu integrieren. 
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LEHR- UND LERNKONZEPTE ZUR UNTERSTÜTZUNG 
DES WISSENS- UND TECHNOLOGIETRANSFERS 
 
 
INNOFAB – BEFÄHIGUNG ZU GANZHEITLICHEM 
DENKEN UND INTERDISZIPLINÄRER  
ZUSAMMENARBEIT 
Gritt Ott 
Ausgehend vom Konzept der Innovationskompetenz stellt der Artikel die Vor-
gehensweise der Innovationsfabrik vor. Diese unterstützt Absolventen durch 
universitäre Coaches, befähigt sie zu disziplinenübergreifendem Denken und 
verstärkt den Wissenstransfer zwischen verschiedenen Fachbereichen. 
1 AUSGANGSPUNKT 
Die kontinuierliche Erarbeitung von Innovationen ist ein notwendiger Bestand-
teil einer Unternehmensstrategie, um Marktposition und Wettbewerbsfähigkeit 
zu sichern. Eine wesentliche Rahmenbedingung dazu ist die Innovationskompe-
tenz der Mitarbeiter des Unternehmens. 
Unter dem Begriff der Innovationskompetenz vereinen sich die Fachkompe-
tenz, die Fähigkeit zu ganzheitlichem Denken sowie zur interdisziplinären Zu-
sammenarbeit (Abbildung 1). Um Hochschulabsolventen verstärkt damit auszu-







Abbildung 1: Verständnis von Innovationskompetenz 
2 VORGEHENSWEISE 
Das Lehrkonzept orientiert dabei auf selbst gesteuertes und handlungsgeleite-
tes Lernen. Es basiert auf der Formulierung einer Aufgabenstellung mit solchen 
Restriktionen, die interdisziplinäre Teamarbeit zwingend erforderlich machen. 
Die Studierenden bearbeiten als Aufgabe die Einführung eines neuartigen Her-
                                            
1 Das Projekt „INNOFAB - Innovationsfabrik als Lehr- und Lernform einer Universität“ wird vom Sächsi-
schen Staatsministerium für Wirtschaft und Kunst in der Laufzeit vom 01.01.2011 bis 31.12.2012 mit 
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stellungsprozesses in einem fiktiven Unternehmen. Dabei wird Bezug auf einen 
im Rahmen eines anderen Forschungsprojekts entwickelten Fertigungsprozess 
genommen. 
Die Aufgabenstellung erfordert von den Studierenden, die Produktions- und 
Unternehmensprozesse unter ihren jeweiligen fachlichen Sichtweisen zu analy-
sieren, zu gestalten und zu bewerten. Der entscheidende Anspruch besteht 
letztlich darin, die verschiedenen fachlichen Lösungen zu einem optimalen Ge-
samtkonzept zusammenzuführen. Dabei sind vielfältige Abstimmungs- und In-
formationsprozesse zwischen den studentischen Bearbeitern zu realisieren.  
Aufgrund der vorgegebenen Restriktionen, z. B. niedriger Fertigungskosten 
oder einer hohen Produktionsstückzahl, müssen außerdem Kompromisse zwi-
schen den Disziplinen eingegangen werden, um ein Gesamtoptimum zu errei-
chen bzw. die Aufgabe überhaupt lösen zu können. 
Die Teams setzen sich aus jeweils fünf bis sechs Studierenden mit Fachkom-
petenzen aus den Bereichen Konstruktion, Produktionstechnik, Betriebswirt-
schaft, Fabrikplanung, Arbeitswissenschaft und Industrial Engineering zusam-
men. Sie werden bei ihrer selbstständigen Aufgabenbearbeitung durch Lehr-
kräfte der Technischen Universität Dresden gecoacht.  
Abbildung zeigt im Überblick die Rollenverteilung zwischen den studentischen 












Abbildung 2: Rollenverteilung zwischen studentischen Teams und Coaches
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Für die Bearbeitung der Aufgabenstellung ist ein Semester vorgesehen. Auf 
Grundlage einer Abschlussdokumentation und -präsentation erhalten die teil-
nehmenden Studierenden ein Zertifikat. 
Perspektivisch ist denkbar, dieses Konzept auch für Mitarbeiter von Unterneh-
men anzubieten, um deren Innovationskompetenz zu stärken. 
Neben der Unterstützung des Wissenstransfers über Köpfe und der Entwick-
lung praxisrelevanter Qualifizierungskonzepte, leistet das Lehr- und Lernkon-
zept auch einen Beitrag zum Transfer zwischen den Fachdisziplinen. Die ge-
meinsame Bearbeitung und Abstimmung untereinander fördert das Verständnis 
für die unterschiedlichen Zielstellungen und Arbeitsweisen der jeweils anderen 
Fachdisziplinen. 

LÖSUNGSFINDUNG IM INNOVATIONSPROZESS  
Wolfgang Jetschny  
Sylvia Franke-Jordan 
Im Mittelpunkt des Artikels steht das Anliegen, eine Methodik für das Finden 
innovativer Lösungen zu erarbeiten und zu transferieren. Auf Basis der Er-
kenntnisse von ALTSCHULLER (1998) wird dargestellt, welche Unterstützungs-
möglichkeiten es für diesen Prozess gibt und wie diese im Rahmen eines Blen-
ded-Learning-Konzepts zum Einsatz kommen können. 
1 ANLIEGEN 
Sowohl in Unternehmen als auch in der Hochschulausbildung zeigt sich, dass 
der Wunsch nach einer Methodik besteht, die einerseits dazu beiträgt, für Pro-
bleme rationell eine innovative Lösung zu finden. Andererseits soll sie dazu be-
fähigen, systematisch und in Varianten zu denken sowie diese zu erstellen und 
zu bewerten.  
Innovation ist begrifflich mehrfach unterschiedlich beschrieben worden. Um-
gangssprachlich wird dieser Begriff unkritisch für jede Idee, Erfindung oder 
Neuerung verwendet. Die betriebswirtschaftliche Forschung weist jedoch da-
rauf hin, dass es erstens verschiedene Grade von Innovationen gibt (z. B. radi-
kale vs. inkrementelle Innovation) und zweitens nur dann von Innovation ge-
sprochen werden kann, wenn ein neues Produkt oder ein neues Verfahren er-
folgreich in den Markt Einführung findet (u. a. HAUSCHILDT & SALOMO 2007). Die 
weniger erfolgreichen Neuerungen werden somit nicht zur Innovation, sondern 
bleiben Inventionen ohne wirtschaftlichen Erfolg.  
Der vorliegende Artikel orientiert sich mit seinem Innovationsbegriff an prakti-
schen Kriterien (Abbildung 1). Den Darstellungen in Abbildung 1 folgend, gibt es 
bestimmte Voraussetzungen für die Entwicklung einer Innovation, d. h. einer 
kreativen, neuen und wirtschaftlich verwertbaren Lösung eines aufgetretenen 
Problems. Es ist die Integration bereits vorhandener Erfahrungen, die Beschaf-
fung und Nutzung neuer Informationen wie auch die persönliche Fähigkeit, 
Probleme zu erkennen und diese lösen zu wollen notwendig. Dabei können 
Kreativitätstechniken einen wichtigen Beitrag leisten. 
 









Abbildung 1: Zum Begriff Innovation 
2 KREATIVITÄTSTECHNIKEN 
Zur Unterstützung des Problemlösungsprozesses sind verschiedene Kreativi-
tätstechniken bekannt. Dabei handelt es sich um kognitive Techniken, die das 
Ziel verfolgen, bestehende Gedankenperspektiven zu verändern und dadurch 
neue Ideen zu generieren. Ein Großteil dieser Techniken basiert auf dem Prinzip 
der freien Assoziation und nutzt die Vorteile der Arbeit in Gruppen.  
Kreativitätstechniken dienen dem gezielten Erzeugen konkreter Problemlösun-
gen und visionärer Ideen mit hohem Neuheitsgrad. Sie erleichtern es: 
 Probleme zu erkennen und zu präzisieren, 
 Ideen zu finden bzw. diesen Prozess zu beschleunigen, 
 Varianten, Alternativen und Kombinationen zu erstellen, 
 Suchrichtungen zu erweitern, Analogien zu nutzen, 
 gedankliche Blockaden zu überwinden sowie 
 Ideen im Team auszutauschen, zu vervielfältigen und zu verbessern. 
Abbildung 2 zeigt eine Übersicht gängiger Methoden zur kreativen Lösungsfin-


















































Abbildung 2: Übersicht gängiger Kreativitätstechniken (nach GÜNTHER 2008) 
Brainstorming/ Brainwriting 
Mehrere Teilnehmer sammeln nach vorher festgelegten Regeln – mündlich 
oder schriftlich – möglichst zahlreiche Lösungen für ein Problem. Diese werden 
anschließend weiter entwickelt, kombiniert und schließlich hinsichtlich ihrer 
Umsetzbarkeit bewertet.  
Brainwriting 6-3-5 
Dem vorher beschriebenen Ablauf folgend, entwickeln sechs Personen drei 
neue Ideen in fünf Minuten und reichen sie jeweils dem Nächsten zur Weiter-
bearbeitung weiter. Auf diese Art entstehen in 30 Minuten 108 Ideen. 
Mind Mapping 
Dabei handelt es sich um eine Ausarbeitungs- und Aufzeichnungstechnik, bei 
der die generierten Ideen organisch gemäß der zugrunde liegenden Gedanken 
strukturiert erfasst werden. 
Umkehrtechnik 
Die Ausgangsfragestellung wird in das Gegenteil verkehrt und bildet die Grund-
lage für ein Brainstorming. Beispielsweise wird statt der Erarbeitung eines Si-
cherheitskonzepts die Frage beantwortet: „Wie ist ein Einbruch durchzufüh-
ren?”. Die dadurch gewonnenen Antworten werden wiederum in ihr Gegenteil 
gekehrt und bieten möglicherweise eine neue Lösungsalternative. 
Methoden zur kreativen Lösungsfindung 
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Galeriemethode 
Diese stellt eine Kombination aus Einzel- und Gruppenarbeit dar. Kärtchen mit 
anonymen Lösungsvorschlägen für ein Problem werden auf Tafeln angebracht. 
Es erfolgt eine Besichtigung der Galerie mit anschließender Weiterentwicklung 
und Auswertung der Ideen. 
Reizworttechnik 
Es werden per Zufall ermittelte Begriffe – Reizworte – miteinander in Verbin-
dung gebracht, die auf den ersten Blick keinen Bezug zueinander haben, wo-
durch neue Verknüpfungen entstehen. 
Begriffskombinatorik 
In zwei Spalten werden beliebige Schlagworte notiert und miteinander kombi-
niert. 
Synektik 
Fantasiereiche Analogiebildungen können zu ungewöhnlichen Ideen führen. 
Diese Technik überträgt problemfremde Strukturen (z. B. aus der Natur) bzw. 
kombiniert sachlich nicht zusammenhängende Wissenselemente. Die Reorga-
nisation unterschiedlichen Wissens zu neuen Kombinationsmustern stellt den 
Weg zur Lösungsfindung dar. 
Die vorgestellten Techniken bieten verschiedene Ansätze, durch die neue 
Ideen für mögliche Innovationen entstehen können.   
Im Folgenden ist nun eine widerspruchsorientierte Methode beschrieben, die 
das erfinderische Problemlösen nach ALTSCHULLER (1998) zu Grunde legt (KLEIN 
2002). Diese greift auch auf die oben beschriebenen Kreativitätstechniken zu-
rück. 
3 DAS ERFINDERISCHE PROBLEMLÖSEN NACH ALT-
SCHULLER (TRIZ) 
Die Methodik des erfinderischen Problemlösens nach ALTSCHULLER (1998) ba-
siert auf einer wissenschaftliche Analyse von 40.000 wesentlichen Patent-
schriften weltweit. Sie geht von folgenden grundlegenden wissenschaftlich 
belegten Erkenntnissen aus: 
 Probleme entstehen durch Widersprüche,  
 abstrahierte Problemstellungen und deren Lösungen wiederholen sich, 
 zwischen Widerspruch und Lösungsprinzip existiert ein Zusammenhang, 
 Entwicklungsabläufe technischer Systeme verlaufen nach ähnlichem 
Muster, 
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 fachgebietsfremde Lösungen führen zu wirklichen Innovationen und 
 jeder Problemlösungsprozess strebt ein hohes Maß an Idealität an. 
4 METHODISCHE VORGEHENSWEISE  
Die methodische Vorgehensweise für den Problemlösungsprozess nach ALT-
SCHULLER (1998) beinhaltet folgende Schritte, die anschließend jeweils ausführ-












Abbildung 3: Methodische Vorgehensweise der Lösungsfindung 
1) Zielstellung 
Anliegen des Bevorstehenden ist die Erkenntnis, welche Probleme im Unter-
nehmen zu beheben sind und welche möglichst quantitativ formulierten Ziele 
erreicht werden sollen. 
2) Ursachenanalyse 
Da die Ursachen für mögliche Probleme nicht bekannt sind, ist eine Gesamt-
prozessanalyse mit Stark- und Schwachstellenermittlung durchzuführen. Sie 
gibt Aufschluss über die Notwendigkeit tiefergehender Untersuchungen von 
Teilprozessen. 
3) Lösungsfindung 
In diesem Schritt werden Lösungsvorschläge zum SOLL-Zustand erarbeitet. 
Dabei ist es hilfreich, sich der von ALTSCHULLER (1998) weiterentwickelten Krea-
tivitätstechniken zu bedienen. Sie garantieren eine systematische und varian-
tenreiche Lösungssuche mit geringem Aufwand. Das Erkennen und Lösen 
technischer und physikalischer Widersprüche steht dabei im Vordergrund. Als 
Hilfsmittel dient eine Checkliste mit 39 üblichen Eigenschaften, die solche 
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gehens oder einer Technologie hat Auswirkungen auf weitere Eigenschaften 
oder Parameter. Diese Wechselwirkungen sind zu finden und als Wider-
spruchspaare zu definieren. So ist für jede der 39 Eigenschaften zu prüfen, 
welche Auswirkungen sie auf die restlichen 38 Eigenschaften hat. 
Widerspruchspaare lassen sich beispielsweise in folgender Art finden: wenn 
sich die Eigenschaft A verbessert, verschlechtert sich die Eigenschaft B. In der 
morphologischen Widerspruchsmatrix von ALTSCHULLER (1998) sind 39 x 39 
technische Eigenschaften aufgeführt. Jedes gefundene Widerspruchspaar wird 
in der Matrix aufgesucht und auf innovative Lösungsprinzipien geprüft. Von 
ALTSCHULLER (1998) werden 55 Lösungsprinzipien vorgeschlagen. Diese wer-
den mit Beispielen inhaltlich untersetzt und können auf ihre Eignung für die Lö-
sung des konkreten Problems überprüft werden. 
4) Bewertung 
In dieser Phase wird eine endgültige Entscheidung über die Nutzung einer neu-
en Idee getroffen. Mit den zu Beginn exakt formulierten Zielstellungen werden 
mögliche Effekte verglichen. Trifft eine große Anzahl an Effekten zu, ist ein Ein-
satz zu präzisieren, zu bewerten und gegebenenfalls umzusetzen. 
5) Umsetzung 
Nachdem eine Entscheidung zur Umsetzung einer neuen Idee gefallen ist, sind 
die Funktionen zu notieren, die hinsichtlich Kauf oder Entwicklung zu erfüllen 
sind. Eine Detaillierung bis hin zu gewünschten Teilfunktionen mit Gewichtung 
und Ausschlusskriterien ist dabei zu empfehlen. Mit Beginn der Einsatzvorbe-
reitung, aber spätestens mit der Invest- oder Entwicklungsentscheidung ist es 
notwendig, vielfältige Aktivitäten zu humanitären, technischen, softwaretechni-
schen, organisatorischen und weiteren Belangen permanent umzusetzen. 
Diese Vorgehensweise stellt die Basis für die im Folgenden vorgestellte „Inno-
vationsschule“1 dar. Dabei handelt es sich um ein Lehr- und Lernkonzept, das 
das CIMTT entwickelt hat und darauf abzielt, die Lernenden mit einer hohen 
Kompetenz an rationeller und kreativer Lösungsfindung auszustatten. Die er-
langten Fähigkeiten sollen nachhaltig im Alltag wirksam sein und dazu befähi-
gen, schnell zu funktionierenden Lösungen aufgetretener Probleme zu gelan-
gen. 
5 LEHR- UND LERNKONZEPT 
Die Umsetzung des aufbereiteten Materials zur Lösungsfindung erfolgt in der 
„Innovationsschule“ in Form eines Blended-Learning-Konzepts. An die Einwei-
                                            
1 Das Projekt „Innovationsschule“ wurde in der Laufzeit vom 01.09.2009 bis 31.08.2011 durch das Säch-
sische Staatsministerium für Wissenschaft und Kunst aus Mitteln des Europäischen Sozialfonds geför-
dert. 
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sung und Wissensvermittlung zum Leitfaden des Lernkonzepts schließt sich 
ein Selbststudium zur Vertiefung und Übung mit einem E-Learning-Modul an. 
Hier kann mit einem eigenen Beispiel/ Problem die Methode erlernt und trai-
niert werden. In Seminarform werden die gefundenen Lösungsprinzipien mit 
weiteren Kreativitätstechniken ausgebaut, vervielfältigt und optimiert. Dabei 
kommen Gruppenprozesse besonders zum Tragen, da erst durch die gegensei-
tige Befruchtung und Ergänzung neuartige Ideen entstehen können. 
Ziel des elektronisch basierten Teils des Lernmoduls ist es, den Prozess der 
kreativen Lösungsfindung nachvollziehbar zu gestalten und selbstständig in der 
Übungsphase nutzen zu können. Es sollen sowohl methodische Leitlinien ver-
mittelt, aber auch eigene Übungsbeispiele bearbeitet werden. Die Wissens-
vermittlung wird dadurch mit dem individuellen praktischen Lösen einer Aufga-














Abbildung 4: E-Learning-Modul der „Innovationsschule“ – Beispielseite 
 














Abbildung 5: E-Learning-Modul der „Innovationsschule“ – Beispielseite 
Die gefundenen Lösungsprinzipien, die auf Basis der Widerspruchsmatrix er-
mittelt werden, sind auf Eignung zu prüfen und inhaltlich zu untersetzen. Hier 
sind wiederum die Kreativitätstechniken gefragt, um die Prinzipien zu konkreten 
Lösungsvorschlägen und nachfolgenden Maßnahmen umzusetzen. Für den 
Fall, dass eine Bewertung von Lösungsvarianten sinnvoll ist, werden im Lern-
modul einige Verfahren vorgestellt. Eine enthaltene Checkliste hilft, notwendi-
ge Maßnahmen zur Umsetzung einer Invention einzuleiten.  
6 ZUSAMMENFASSUNG 
Der Artikel beschreibt eine widerspruchsorientierte Vorgehensweise der inno-
vativen Lösungsfindung. Der im Projekt „Innovationsschule“ entstandene Leit-
faden – in Form gedruckten Materials sowie eines E-Learning-Moduls – greift 
auf diese Methodik zurück und stellt ein Managementinstrument zur Beglei-
tung innovativer Lösungsprozesse dar. Ziel ist es – neben der bevorzugten An-
wendung im ingenieurwissenschaftlichen Bereich – eine hohe Nutzungsbreite 
und Verallgemeinerungsfähigkeit des entwickelten Konzepts für verschiedene 
Umsetzungskontexte (z. B. universitäre Ausbildung, Unternehmen) zu errei-
chen. 
Anwender des entwickelten Lernmoduls kommen in die Lage, in ihrem (zukünf-
tigen) Arbeitsbereich kreativ wirksam zu sein, indem sie auf Markt- und Kun-
denwünsche, Tendenzen aber auch unternehmensinterne Probleme reagieren 
können.  
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ALTERSGERECHTE LEHR- UND LERNMETHODEN 
Solveig Hausmann 
Bei Betrachtung der demografischen Entwicklung in Deutschland wird es für 
Unternehmen immer wichtiger, die Arbeitsfähigkeit ihrer Belegschaften lang-
fristig zu erhalten. Gleichzeitig spielt auch die stetige Qualifizierung von Mit-
arbeitern eine große Rolle, denn die Halbwertszeiten von Technologien und 
Wissen verkürzen sich immer deutlicher. Hier gilt es altersgerechte und 
arbeitsbezogene Lehr- und Lernmethoden zu entwickeln, die individuelles Ler-
nen für alle Altersgruppen ermöglichen. Schon als Selbstzweck sind Unter-
nehmen gezwungen, eine lernförderliche Arbeitsumgebung für ihre Beleg-
schaften zu schaffen, um auf diese Art und Weise weiterhin wettbewerbsfähig 
zu bleiben. Der Artikel liefert praxisorientierte Hinweise, wie dies gelingen 
kann. 
1 EINLEITUNG 
Im Hinblick auf die demografischen Entwicklungen in den nächsten Jahren 
müssen Organisationen immer mehr auf eine Qualifizierung setzen, die sich auf 
Basis einer altersgerechten Didaktik am Ziel einer lang anhaltenden Beschäfti-
gungsfähigkeit ihrer Belegschaften orientiert. Neben der stetigen Erhöhung des 
Alters der Beschäftigten wird es für Unternehmen zunehmend schwieriger, 
junge Fachkräfte zu gewinnen. Hinzu kommt, dass sich die Lebensarbeitszeit 
verlängert. Die Potenziale älterer Arbeitnehmer müssen daher gezielter genutzt 
und gefördert werden. Neben den quantitativen Personalengpässen stehen 
Unternehmen und ihre Belegschaften außerdem vor steigenden qualitativen 
Herausforderungen in ihren Arbeitsprozessen. Verkürzte Halbwertszeiten von 
Technologien und Wissen, komplexere Tätigkeiten sowie eine globalisierte 
Arbeitswelt führen zu gestiegenen Lernerfordernissen im Beruf.  
Mitarbeiter sind angehalten, ihr Wissen und ihre Fertigkeiten stetig zu erneuern 
und zu erweitern. Lebenslanges Lernen ist zu einer grundlegenden Tätigkeits-
voraussetzung geworden. Menschen im Erwerbsleben müssen – unabhängig 
von ihrem Alter – über Lernkompetenz verfügen. Das bedeutet, sich fortlaufend 
selbst gesteuert und in Kooperation mit anderen Wissen und Fertigkeiten an-
zueignen (MANDL & KRAUSE 2001). Personalentwicklung in einer Wissensgesell-
schaft hat sowohl die Aufgabe, Lernkompetenz bei Mitarbeitern zu fördern als 
auch altersgerechte Qualifizierungen anzubieten. Unterstützung liefert eine am 
Lebensalter orientierte Didaktik, die Selbststeuerung und Erfahrungswissen im 
Lernprozess berücksichtigt. Lernen bei der Arbeit kann über eine lernförderli-
chen Gestaltung von Arbeitsaufgaben sowie die Einbeziehung neuer Medien 
geschaffen werden.  
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2 ALTERSGERECHTE DIDAKTIK  
Ältere und jüngere Arbeitnehmer verfolgen unterschiedliche Lernstrategien. 
Berufliche Tätigkeiten und Erfahrungen beeinflussen das persönliche Lernver-
halten (SEITZ 2004a). Ältere Menschen lernen leichter, wenn Lerninhalte in 
einem Sinnzusammenhang zu ihren Erfahrungen oder der beruflichen Tätigkeit 
stehen. Hilfreich können hier Weiterbildungseinheiten direkt am Arbeitsplatz 
sein. Meist sollten häufigere Wiederholungen bei der Vermittlung von Wissen 
eingeplant werden als bei jüngeren Lernenden. Ein selbstbestimmtes Lern-
tempo sowie das Anknüpfen an vorhandene Kenntnisse und Fertigkeiten be-
günstigen darüber hinaus den Lernerfolg bei Älteren (SEITZ 2004b).  
Ein altersgerechtes Vorgehen in der beruflichen Erwachsenenbildung sollte da-
rauf abzielen, die Lernfähigkeit aller Mitarbeiter zu erhalten. Personalentwick-
lung hat sich bisher vor allem auf jüngere Mitarbeiter bis ca. 45 Jahre konzen-
triert (BUCK 2002). Ältere Mitarbeiter stehen teilweise vor dem Problem, das 
Lernen wieder erlernen zu müssen. Um Lernen vor allem für Ältere erfolgreich 
zu gestalten, werden nachfolgend einige Ansätze aufgezählt (BAUA 2008): 
 selbst gesteuertes Lernen gemäß dem eigenen Lerntempo ermöglichen,  
 Lernstrategien vermitteln, wie der Erwerb neuen Wissens selbst organi-
siert werden kann, 
 informelle Lerngelegenheiten schaffen, d. h. Lernen durch Beobachten 
und Ausprobieren als auch die Anleitung durch Kollegen oder Vorgesetz-
te ermöglichen, 
 aktive Lehrmethoden nutzen, d. h. Lehrdiskussionen, Rollenspiele, 
Kleingruppenarbeit, Fallmethode oder Planspiele einsetzen. 
3 PRAXISBEISPIEL EINER ALTERSGERECHTEN BIL-
DUNGSMAßNAHME  
Im Rahmen des Projekts „Regionales Lernforum im Wirtschaftsraum zwischen 
Elbe und Elster“ beschäftigte sich die Handwerkskammer Dresden u. a. mit der 
Entwicklung von Bildungsmaßnahmen für ältere Arbeitnehmer. Anhand der 
Modellqualifizierung „Vorarbeiter im Handwerk“ wurde geprüft, wie berufliche 
Kompetenzen langjähriger Erfahrungsträger erhalten und gesteigert werden 
können.  
Die Modellqualifizierung hatte zum Gegenstand, erfahrene Arbeitnehmer zum 
Vorarbeiter oder Baustellenverantwortlichen weiterzubilden. Die Teilnehmer der 
Fortbildungsmaßnahme sollten in die Lage versetzt werden, neue (Führungs-) 
Aufgaben innerhalb des Unternehmens auszuführen. Die bisher körperlich 
schweren Arbeiten sollten zukünftig durch Leitungstätigkeiten Ersetzung fin-
den. Gleichzeitig flossen die beruflichen Erfahrungen und Kompetenzen in das 
neue Aufgabengebiet ein. Die Fähigkeiten im kommunikativen, organisatori-
schen und sozialen Bereich, die sich im Laufe des Berufslebens entwickelt ha-
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ben, werden auf diese Weise sinnvoll für das Unternehmen genutzt. Bei der 
Konzeption und Durchführung der Modellqualifizierung standen der konkrete 
Weiterbildungsbedarf der beteiligten Unternehmen sowie die persönlichen und 
fachlichen Voraussetzungen der Kursteilnehmer im Vordergrund. Die zu vermit-
telnden Kenntnisse sollten für die tatsächliche Arbeit als relevant und nützlich 
eingeschätzt werden.  
Folgende Lehr- und Lernmethoden wurden angewandt:  
 Anknüpfung an vorhandene Arbeitsmotivationen und Einstellungen zur 
eigenen Arbeit, 
 Vermittlung der Sinnhaftigkeit des Lernangebotes (praktischer Bezug zur 
Arbeit),  
 Nutzung konkreter Beispiele aus dem Arbeitsalltag als Ausgangspunkt, 
 Aktivierung des vorhandenen Erfahrungswissens, 
 Überleitung mittels konkreter Beispiele und Erfahrungen aus der Praxis 
zur Theorie, 
 einfache Gliederung und ganzheitlicher Überblick über das Lernangebot, 
 flexible Gestaltung der Kurseinheiten, 
 Lernen ohne Zeitdruck, d. h. auch die Schaffung von Möglichkeiten zur 
beliebigen Aufgabenwiederholung und Übung, 
 Berücksichtigung unterschiedlicher Lerngeschwindigkeiten bei den Wei-
terbildungsteilnehmern, indem die Zeiten flexibel genutzt werden kön-
nen, 
 Handlungsorientierung der Lerninhalte, z. B. über Gruppendiskussionen 
oder Übungen, 
 Einbeziehung der Teilnehmer, die über ursprüngliche Erfahrungen im 
Vergleich zu den neuen Lerninhalten berichten,  
 Verwendung von Lerninhalten, die den Vorkenntnissen der Teilnehmer 
entsprechen sowie 
 abschließende Zusammenfassung des Gelernten und Einordnung in 
einen Gesamtzusammenhang durch den Dozenten. 
4 LERNFÖRDERLICHE ARBEITSGESTALTUNG 
Neben altersgerechten Lehr- und Lernmethoden trägt vor allem eine lernförder-
liche und am Alter orientierte Arbeitsgestaltung zu lebenslangem Lernen im 
Beruf bei. Tätigkeiten sollten Lernangebote enthalten und durch wechselnde 
Anforderungen sowie begrenzte Routineanteile gekennzeichnet sein (HACKER 
1996). In der Arbeit sind nicht nur einzelne Fähigkeiten, sondern ein breites Fä-
higkeitsspektrum gefordert. Bei der Arbeitsgestaltung sollte darauf geachtet 
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werden, dass sowohl körperliche als auch geistige Anforderungen bei der 
Arbeit wechseln, sozusagen dynamische Tätigkeiten vorliegen. Diese Vorgaben 
treffen sowohl auf jüngere als auch ältere Beschäftigte zu. Die folgenden Lö-
sungsansätze sind hier denkbar. 
4.1 AUFGABENERWEITERUNG (JOB ENLARGEMENT) 
Wechselnde Anforderungen können erzeugt werden, indem die Arbeitsaufga-
ben von Beschäftigten über die Zeit quantitativ erweitert werden. Beispielswei-
se könnten zu den einfachen Schweißaufgaben eines Mitarbeiters komplexere 
Aufgaben unter Verwendung unterschiedlich beschaffenen Materials hinzu-
kommen. Durch die Ergänzung von Aufgaben mit ähnlichem Anforderungs-
niveau sollen Routine vermieden und Lerngelegenheiten geschaffen werden. 
4.2 AUFGABENANREICHERUNG (JOB ENRICHMENT) 
Bei der Aufgabenanreicherung werden Tätigkeiten um Aufgaben mit höherem 
Anforderungsniveau erweitert. Bei der Tätigkeit „Schweißen“ kann die Nach-
kontrolle von Schweißarbeiten über verschiedene Kontrollverfahren hinzukom-
men. Aufgabenanreicherung setzt meist eine vorgeschaltete Qualifizierung vo-
raus. Durch die neuen Aufgaben werden neue Fähigkeiten und Fertigkeiten 
erlernt, die neben einem Beanspruchungswechsel auch die persönliche Wei-
terentwicklung fördern können. 
4.3 KOLLEGIALE BERATUNG, MENTORING UND LERN-TANDEM 
Eine dynamische Arbeitsgestaltung sollte neben fachlichen auch sozial-
kooperative Kompetenzen fördern. Kollegiale Beratung und Mentoring sind 
hierfür geeignete Konzepte. Bei der kollegialen Beratung handelt es sich um 
ein systematisches Beratungsgespräch zwischen Kollegen. Mittels einer vor-
gegebenen Gesprächsstruktur beraten sich Kollegen gegenseitig zu beruflichen 
Fragen und Schlüsselthemen. Im nächsten Schritt werden dazu gemeinsam 
Lösungen entwickelt (TIETZE 2010). Beim Mentoring gibt eine Person ihre Er-
fahrungen sowie ihr Wissen an eine weniger erfahrene Person weiter. Mento-
ring wird in Unternehmen genutzt, um den Wissenstransfer und die berufliche 
als auch persönliche Weiterentwicklung von Beschäftigten zu fördern. Das 
Lern-Tandem zwischen Kollegen folgt der Logik, dass ein berufserfahrener 
Mitarbeiter einem Neuling Lerninhalte aus seiner täglichen Arbeitserfahrung 
vermittelt, während der Berufseinsteiger den erfahrenen Kollegen an seinem 
aktuellen Theoriewissen teilhaben lässt. Grundlage ist hier ein Lernplan, der 
Ziele und Lernfortschritte enthält und von beiden Lernpartnern festgelegt wird.  
4.4 EINFÜHRUNG VON GRUPPENARBEITSPLÄTZEN 
Soziale Kompetenzen können auch über die Einführung von Gruppenarbeits-
plätzen vermittelt werden. Altersgemischte Teams bewirken meist einen Aus-
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tausch zu verschiedenen Themen zwischen jungen und älteren Beschäftigten. 
Im Hinblick auf die Stärken älterer Beschäftigter – wie Kommunikations- und 
Moderationsfähigkeit sowie Entscheidungskompetenz – bietet sich Gruppen-
arbeit hier als Transferkonzept an (BAUA 2008). Neben den sozialen Aspekten 
der Gruppenarbeit können regelmäßige Aufgabenwechsel zwischen den Grup-
penmitgliedern Lerneffekte für den Einzelnen bewirken und die Arbeit ab-
wechslungsreich gestalten. 
Arbeit muss so konzipiert werden, dass sie Lerngelegenheiten bietet. Die Nut-
zung als auch Weiterentwicklung von Fähigkeiten und Fertigkeiten muss durch 
dynamische Arbeitstätigkeiten hervorgerufen werden. Darüber hinaus sind al-
tersgerechte Weiterbildungsangebote notwendig, um jungen als auch älteren 
Beschäftigten ein lebenslanges Lernen zu ermöglichen. 
5 LERNFÖRDERLICHE ORGANISATIONSKULTUR 
Für alle bisher vorgestellten Maßnahmen ist eine generationenübergreifende 
Organisationskultur die Grundlage. Die Ausrichtung der Beschäftigungspolitik 
auf alle Personengruppen ist Voraussetzung, um altersgerechte wie auch teil-
nehmerorientierte Bildungsmaßnahmen zu initiieren und Arbeit auf die Art zu 
gestalten, dass Lernen in der Tätigkeitsausführung fortlaufend erforderlich wie 
auch möglich ist. Gestaltungsansätze altersgerechter und lernförderlicher Or-
ganisationskulturen können sein (MATTHÄI 2009): 
 flexible Arbeitssysteme, die Freiräume und Zeit für Lernen schaffen, 
 Offenheit für die Entwicklung neuer Prozesse und Strukturen in Arbeits-
abläufen und Qualifizierungsangeboten, 
 Förderung des organisationalen Lernens durch soziale Lernkontexte 
(Lernen unter Kollegen) und Einbeziehung neuer Medien (internetbasier-
te Lern- und Austauschplattformen), 
 Förderung des individuellen Lernens durch horizontale und vertikale 
Laufbahngestaltung, 
 Sensibilisierung der Führungskräfte für Lernzusammenhänge, 
 Kommunikation der Lernkultur und der Existenz von Qualifizierungsan-
geboten, denn häufig sind diese vorhanden, aber im Unternehmen kaum 
bekannt, oder 
 Positivbeispiele kommunizieren, z. B. zu bestehenden Lern-Tandems. 
Organisationen haben die Aufgabe, Lernen in allen Altersgruppen zu fördern 
und zu fordern. Lernangebote für jüngere Personengruppen müssen Grundla-
gen schaffen, auf denen Lernen im Alter aufbauen kann (BAuA 2008). Eine kon-
tinuierliche, selbst gesteuerte und kooperative Aneignung von Wissen und Fer-
tigkeiten sowie der reflektierte Umgang mit neuen Medien (MANDL & KRAUSE 
2001) sichert Lernen ein Leben lang und ist Aufgabe des Einzelnen. Organisa-
tionen müssen dies – auch als Selbstzweck – durch generationsübergreifende 
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und lernförderliche Arbeitsumgebungen und Qualifizierungsangebote unterstüt-
zen. 
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ERSTELLUNG UND NUTZUNG VON E-LEARNING-
MODULEN FÜR DEN WISSENSTRANSFER 
Wolfgang Jetschny 
Der Artikel stellt überblicksartig E-Learning als eine Methodik vor, den Wissens-
transfer elektronisch zu unterstützen. Er liefert praxisnahe Hinweise, was bei 
der Erstellung von E-Learning-Modulen zu beachten ist und für welche Ein-
satzmöglichkeiten diese elektronisch basierte Vermittlungsform einsetzbar ist.  
1 ANLIEGEN 
E-Learning stellt eine Möglichkeit dar, mit Lernmodulen eine große Breite an 
Interessierten in Unternehmen zu erreichen und das individuelle Lernen am 
Arbeitsplatz und in der Ausbildung zu unterstützen. Es können Lerninhalte ver-
mittelt werden, die dem Informations- und Qualifizierungsbedarfs in Unterneh-
men entsprechen aber auch den Zwecken von Wissens- oder Technologie-
transfer bzw. einer Technologieberatung dienen können.  
In den vergangenen Jahren sind an der Technischen Universität Dresden ins-
gesamt sowie am CIMTT eine Vielzahl von E-Learning-Modulen eingesetzt 
worden, die insbesondere für die studentische Ausbildung erstellt wurden. 
Was charakterisiert E-Learning?  
E-Learning ... 
 ...ist eine Variante des Lernens und zwar unterstützt durch elektronische 
Medien (Lernsoftware auf Rechner/ CD/ Internet). 
 ...unterstützt das Ziel, Wissen, Fähigkeiten und Fertigkeiten effektiver, 
individueller und nachhaltiger zu erwerben. 
 ...ist gleichwertig neben konventionellen Lernmethoden und -hilfsmitteln 
(Tafel, Buch usw.) organisatorisch in den Lernprozess eingebunden. 
 ...soll insbesondere den Übungs- und Trainingsprozess durch einen ho-
hen Anteil an (Inter-) Aktivität unterstützen. 
Der Einsatz multimedialer Lernmodule unterliegt einem gewissen Erwartungs-
wert bezüglich einer höheren Lernkultur, einer Verbesserung der Effektivität 
des Lernens und der stärkeren Motivation zum Lernen. 
Die Philosophie des Lernmoduls muss sich von der üblichen Wissensvermitt-
lung (z. B. Lehrbuch, Skript) deutlich unterscheiden und die Vorteile elektro-
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nisch unterstützten Lernens nutzen (z. B. Interaktivität, Raum- und Zeitunab-
hängigkeit, Individualität des Lernens).  
E-Learning–Module sollen ergänzen, nicht ersetzen und sind daher stets im 
Zusammenhang mit dem kompletten Lernstoff zu erstellen und zu nutzen. Das 
Zusammenspiel mit Präsenzlernmethoden kann in Form eines Blended-
Learning-Konzeptes die Vorteile beider didaktischen Formate nutzen. 
Die inhaltliche Gestaltung multimedialer Lernmodule hängt von der jeweiligen 
Zielstellung ab. In der Regel stehen dabei hochgradig innovative Produkte und 
Verfahren im Blickpunkt, die für den Lernenden nachhaltig von Bedeutung sind. 
2 NUTZERKREIS  
Im Rahmen eines E-Learning dient ein auf CD verfügbares Lernmodul zur de-
taillierten Wissensvermittlung bzw. zum Training. Das betriebliche Intranet oder 
das Internet können als ergänzende Informationsquellen hinzugezogen werden. 
Als Nutzer von E-Learning können die folgenden Personengruppen angespro-
chen werden: 
 Geschäftsleitungen und Führungskräfte (Information, Training), 
 Ingenieure, Techniker und Facharbeiter (Weiterbildung, Training), 
 Produkt-Anbieter (Werbung), 
 Industriepartner (Informations-, Kommunikationswünsche, Weiterbil-
dung), 
 Wissenschaftler (Information, Training) sowie 
 Direktstudenten (Information, Vorbereitung, Training), 
 Fernstudenten (Reduzierung von Präsenzzeiten), 
 Auszubildende der Fachrichtungen Maschinenbau, Produktionstechnik 
oder auch 
 Schüler (Information, Studienwahl, Tag der offenen Tür). 
3 ASPEKTE UND PRÄMISSEN ZUR ERSTELLUNG UND 
NUTZUNG VON E-LEARNING 
3.1 BEGRÜNDETER BEDARF 
Die Entscheidung über die Erstellung multimedialer Lernmodule setzt voraus, 
dass ein inhaltlicher und methodischer Bedarf existiert. Es ist davon auszuge-
hen, dass die konventionellen Formen der direkten Lernstoffvermittlung (Semi-
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nar, Übung, Unterricht, aber auch Lehrbuch und Skripten) in der Regel nach wie 
vor effektiv sind und sein werden. Aber multimediale Lernmodule können im 
Vergleich zur konventionellen Stoffvermittlung (z. B. Weiterbildungsseminare) 
Vorzüge besitzen, die eine sinnvolle Arbeitsteilung zwischen Präsenzveranstal-
tungen und dem Selbststudium auf Basis elektronisch vermittelter Lerneinhei-
ten gestatten.  
Die multimedialen Stärken sind folgende: 
 Das Präsentieren und Lesen wird durch Elemente des aktiven Trainie-
rens von Sachverhalten bereichert. Integrierte Trainingselemente (Be-
rechnung, Simulation, Optimierung, Bewertung) unterstützen Selbster-
kenntnisprozesse.  
 Ein (inter)aktives, auf dem jeweiligen Wissensstand oder Interesse des 
Nutzers beruhendes Lernen ist möglich.  
Der Lernende hat die Möglichkeit, seinen Fortschritt selbst zu überprüfen im 
Sinne:  
 Rückkopplungen zum Partner/ Lehrenden sind direkt abgesichert. Ein Di-
alog zwischen den Lernenden wie auch zwischen Lernenden und Leh-
rendem ist theoretisch ständig – auch außerhalb des Lehrbetriebs – 
möglich. 
 Eine übergreifende, interdisziplinäre Stoffbehandlung über Grenzen der 
Lehr-Struktureinheiten hinweg verdeutlicht das Zusammenwirken von 
Gewerken und funktionierenden Regelkreisen (siehe Dialog zwischen 
Konstrukteur und Technologe). 
 Die Vermittlung praktischer Prozesse (z. B. Funktion und Bedienung ei-
ner Maschine) ist an das Vorhandensein dieser Technik gebunden und 
multimedial ideal demonstrierbar. 
 Dynamische Prozesse, verborgene Abläufe (Informations-, Stoffflüsse, 
Bewegungsabläufe) sind über Videos oder teilweise besser Animationen 
präsentierbar (Beispiel virtuelle Fabrik, siehe Abbildung 1). 


















Abbildung 1: Virtuelle Fabrik als Lernobjekt 
3.2 METHODISCHES VORGEHEN 
Es sind folgende Arbeitsschritte bei der Erstellung jedes Lernmoduls zu bear-
beiten: 
 fachliche Bearbeitung des Moduls/ Einbeziehung kompetenter Fachleu-
te/ inhaltliche und didaktische Zielstellungen, Prämissen, Zielgruppen, 
 Erarbeitung eines Drehbuchs mit Umsetzung fachlicher und didaktischer 
Anforderungen, 
 Produktion und Aufbereitung von Foto- und Videomaterial, Grafiken und 
Animationen, 
 multimediale Realisierung durch Komposition von Inhalt, Präsentation 
und Interaktion, 
 didaktischer und gestalterischer Feinschliff, 
 parallele Erprobung in der Lehre, Überarbeitung entstandener Unklarhei-
ten und Widersprüche, Umsetzung von Wünschen. 
3.3 BETEILIGTE AUTOREN 
Die Erstellung eines E-Learning-Moduls ist ein Gemeinschaftsprojekt. Falls es 
finanzielle und zeitliche Bedingungen zulassen, sind als Beteiligte einzubinden: 
 Projektmanager (u. a. Planung, Organisation, Kontrolle usw.), 
 Autor (u. a. Konzeption, Drehbuch, Inhalt usw.), 
 Didakt (u. a. Präsentationsarten, Interaktion, Programmablauf, Lernfort-
schritt, usw.), 
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 Grafikdesigner (u. a. Benutzeroberfläche, Funktion/ Ästhetik, Farben, 
Symbole), 
 Videoproduzent (u. a. Bild, Text, Bewegung usw.) sowie 
 Programmierer/ Techniker (u. a. Eingaben, Digitalisierung, Aktualisierung, 
Pflege, Ablauforganisation, Ausgabemedien usw.). 
Nach der Bedarfsermittlung und Absprachen zur Zielsetzung und Grobgliede-
rung des Moduls zwischen dem Lehrenden und dem Drehbuchersteller begin-
nen die Arbeiten am Drehbuch. 
Über das Studium interner Lehrmaterialien (Bücher, Skripten, Kollegs) sowie 
über ein Literaturstudium und Internetrecherchen erfolgt eine Stoffsammlung. 
Die Fachautoren übertragen die Stoffsammlung, -aufbereitung und Zusammen-
stellung weitestgehend dem Drehbuchautor. Diese bekommt eine Struktur und 
wird in gleich große Abschnitte mit eigenen inhaltlichen Zielstellungen aufge-
teilt. Anteile an Text, Grafik, Foto, Animation, Interaktion bzw. Übung sind zu 
markieren.  
Der Lehrende bestätigt in der Regel dieses Manuskript. So kann es als erste 
Grobvariante umgesetzt werden. Es entsteht eine CD-Variante, die alle wesent-
lichen Multimedia-Anteile enthält. Nach erfolgter Evaluation dieser ersten Lö-
sung durch die Lehrenden und die Studierenden sowie entsprechender Korrek-
tur liegt eine CD-Variante vor, die dezentral genutzt werden kann. 
3.4 INHALT UND DREHBUCH 
Der Inhalt muss im Interesse eines geringen Pflegeaufwandes von längerer 
Gültigkeitsdauer sein. Den Inhalt zusammenzustellen und unter Beachtung der 
didaktischen Ziele, der flexiblen Nutzung und Interaktion in einem Drehbuch zu 
beschreiben ist mit erheblichem Aufwand verbunden. Der Arbeitsumfang für 
die Erstellung eines derartigen Drehbuches, das einem Programmablaufplan 
gleicht, kann durchaus mit 70-80% des Gesamtaufwands eingeplant werden.  
3.5 GEEIGNETE MEDIEN 
Es ist erwiesen, dass der junge Lernende (Schüler, Student) bevorzugt und un-
kritisch moderne Medien (CD, Internet) nutzt und hofft, dadurch mehr individu-
elle Freiheiten, schnelleren Erkenntnisfortschritt und Bequemlichkeiten zu er-
langen.  
Deshalb sollte bei der Erstellung multimedialer Lernmodule nicht das Medium, 
sondern eine logisch aufgebaute und organisierte Lehre mit definierten Lernzie-
len im Vordergrund stehen. Dann erst ist zu entscheiden, welche Wissensantei-
le direkt, welche konventionell und welche mit Hilfe von Multimedia und Inter-
net zu vermitteln sind. Eine Unterscheidung ist gleichfalls erforderlich, ob es 
sich um eine Erwachsenenqualifizierung handelt oder ob beispielsweise bei 
110                                            Erstellung und Nutzung von E-Learning-Modulen 
einem jungen Lernenden neben dem Wissen auch Motivationen, Berufsbilder, 
Berufsethos oder Erziehungselemente einzubringen sind.  
Es soll unumstritten sein, dass die neuen Medien eine Ergänzung und nicht den 
vollständigen Ersatz direkter Wissensvermittlung bezwecken sollen. Bisherige 
Überlegungen über die Wahl der Medien beschränkten sich zunächst auf den 
Vergleich CD und/oder Internet. Dieser Vergleich ist auf alle Varianten der Wis-
sensvermittlung zu erweitern – von der Nutzung der Tafelkreide bis zur Nut-
zung des PCs. 
Der Erkenntnisgewinn soll darin bestehen, dass aus Sicht der Lernenden bzw. 
auf der Grundlage des objektiven Erkenntnisfortschritts eingeschätzt werden 
kann, welche Medien für welche Lerninhalte und -ziele unter welchen Bedin-
gungen am besten geeignet sind.  
3.6 ANWENDERFREUNDLICHKEIT 
Um eine hohe Nutzerakzeptanz eines E-Learning-Moduls zu erzielen, ist ein 
hoher Grad an Anwenderfreundlichkeit notwendig. Um diese Akzeptanz zu er-
reichen, sollten die folgenden Punkte bei der Erstellung von Lernmodulen Be-
achtung finden: 
 keine hohen hard- und softwaretechnischen Anforderungen an den PC 
des Nutzers, 
 einfache Philosophie und Bedienung der Lernmodule, Selbsterklärung, 
 einheitlicher Grundaufbau der Lernmodule, 
 Zuordnung zu einem Gesamtvorhaben (Lehr-, Weiterbildungsveranstal-
tung), 
 der Lernumfang je Modul sollte vier Stunden bzw. 100 Seiten nicht 
überschreiten, 
 dezentrale und universelle Nutzungsmöglichkeit an Arbeits- oder Wohn-
platz, 
 Übergabe des Schulungsmaterials an Lernende. 
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In diesem Zusammenhang sind auch die didaktischen Ansprüche nach IHBE 
(1997) in Betracht zu ziehen: 
 Informieren (Interessieren, Vermitteln, Erweitern, Fortführen, Vermeh-
ren), 
 Führen (Agieren, Probieren, Zusammenführen, Unterstützen), 
 Kontrollieren (Assoziieren, Verknüpfen, Nachdenken, Einbetten, Kom-
munizieren), 
 Erzeugen eigener Ergebnisse und Dialog mit den Autoren, 
sowie 
 keine Belehrung, sondern anregendes, anschauliches, „lockeres“ Be-
handeln von Lernstoff, 
 Wahrung eines individuellen Lernens und 
 hoher Grad an (Inter-)Aktivität. 
3.7 AUFWAND 
Unabhängig vom Einsatzgebiet eines Multimedia-Systems ist zu beachten, 
dass hier mehr als die Übertragung eines Manuskripts zu erfolgen hat. Es müs-
sen Grundzüge didaktischen Herangehens hinterlegt sein, die nicht automa-
tisch mit einer komfortablen Multimedia-Software erzielt werden, sondern 
vielmehr durch den Problemanalytiker geschaffen werden müssen. Schließlich 
ist der Lernstoff derart aufzubereiten, dass Eigenständigkeit, Anwenderfreund-
lichkeit, Interaktion und Orientierung auf die Lernstoffbehandlung gewährleistet 
sind. Der zu vermittelnde Inhalt ist logisch, algorithmisch (Struktogramm) und 
iterativ aufzubauen. 
Es wird nach langjähriger Erfahrung auf diesem Gebiet eingeschätzt, dass ein 
Lernmodul mit einer durchschnittlichen Lerndauer von vier Stunden mit einem 
Aufwand von 2,5 Monaten durch eine Fachkraft zu erstellen ist. 
Diese Kapazitäten sind, insbesondere auch im Hinblick auf die Notwendigkeit 
bereitzustellen, Grafiker, Animatoren, Informatiker und Didakten in ein solches 
Projekt integrieren zu können (JETSCHNY 2007). 
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4 BEISPIELE 
Als Beispiele derartiger E-Learning-Module, die am CIMTT erstellt worden sind, 
(Tabelle 1; Abbildungen 2 bis 4) werden die Folgenden genannt: 
Tabelle 1: Übersicht der am CIMTT entwickelten E-Learning-Module 
Produktionsplanung 
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Abbildung 4: Beispiel Mechatronik-Grundlagen 
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E-Learning bietet sich somit als Vermittlungsform für verschiedene Themenge-
biete an, wobei bestimmte Aspekte bei der Erstellung von Lernmodulen zu be-
achten sind, die im vorliegenden Artikel kurz zusammengefasst dargestellt sind. 
Für den Wissenstransfer ermöglicht die Erstellung und Nutzung von E-Learning-
Modulen eine gute Lösung, aktuelle Forschungsergebnisse für jeweils unter-
schiedliche Zielgruppen leicht verständlich, nachvollziehbar und mit einem indi-
viduell anpassbarem Übungsanteil zu präsentieren. 
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BEGLEITUNG VON INNOVATIONSPROZESSEN 
 
 
SYSTEMATISCHE EINBEZIEHUNG VON ANWENDERN 
BEI DER ANALYSE DES POTENZIALS VON  
PRODUKT- ODER TECHNOLOGIEKONZEPTEN:  
EINE ANWENDUNG DES CITS AM BEISPIEL 
Gritt Ott, Thomas Niemand und Stefan Hoffmann 
Um der Entwicklung marktferner und damit nicht verkäuflicher Produkte vorzu-
beugen, ist es notwendig, industrielle Anwender frühzeitig in die Erforschung 
und Entwicklung neuer Produkte bzw. Prozesse zu integrieren und damit die 
Produkteigenschaften an die Anforderungen des Marktes anzupassen. Der Ar-
tikel präsentiert eine Vorgehensweise – das Consumer Integrated Technology 
Screening (CITS) –  die durch Einbezug von Technologie- bzw. Produktsicht, 
Konkurrenzsicht sowie Anwendersicht die Entscheidung unterstützt, welche 
Produkte mit welchen Merkmalen letztlich herzustellen sind. 
1 NOTWENDIGKEIT VON POTENZIALSCREENINGS 
Bei der Entwicklung von Innovationen sowie deren Markteinführung werden 
Technologien oder Produkte noch immer nicht konsequent zu praktikablen An-
wendungen weiterentwickelt, die dem Anspruch des Marktes, d. h. den Be-
dürfnissen der potenziellen Nutzer genügen (SCHMOCH ET AL. 2000).  
Eine bedeutsame Ursache dafür, dass sich Innovationen am Markt nicht durch-
setzen können, ist das Over-Engineering, d. h. die Entwicklung marktferner, für 
den Anwendungsfall technisch überfrachteter Produkte. Anwender verlangen 
Lösungen, die auf ihre Probleme zugeschnitten sind. Produkte mit zahlreichen 
Funktionen, die nicht ihren Wünschen entsprechen und/ oder die aufgrund 
eines zu großen Funktionsumfangs unnötig hohe Kosten verursachen, sind hin-
gegen von geringem Nutzen. 
NIEMAND ET AL. (2009) präsentieren mit dem Consumer Integrated Technology 
Screening (CITS) eine Vorgehensweise, mit deren Hilfe Forscher und Entwick-
ler ihre Inventionen für industrielle Anwender bereits frühzeitig an den Anforde-
rungen des Marktes ausrichten können. Damit kann der Technologietransfer 
einerseits beschleunigt und andererseits – durch eine langfristig angelegte sys-
tematische Orientierung – auf den Anwender erfolgreicher zugeschnitten wer-
den. 
Das CITS umfasst ein mehrstufiges Prozessmodell, das dabei hilft, integrativ zu 
beurteilen, was technisch machbar ist (Technologie-/ Produktsicht), wie die 
Technologie gegen andere Technologien bestehen kann (Konkurrenzsicht) und 
welche Wünsche die potenziellen Nutzer an das Produkt haben (Kundensicht).  
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2 ABLAUF DES POTENZIALSCREENINGS IM ÜBERBLICK 
Gegenstand des Potenzialscreenings sind Technologie- oder Produktideen 
(Verwertungsideen), die sich in einem frühen Entwicklungsstadium befinden. 
Zum Beispiel betrifft dies die potenziellen Anwendungsbereiche von techni-
schen Textilien oder den verstärkten Einsatz von Naturstoffen. 
Der Screeningprozess findet mehrstufig statt und bündelt mehrere  
















Abbildung 1: Ablauf des Potenzialscreenings 
Ein Vorzug dieser Vorgehensweise besteht darin, dass gleichzeitig mehrere 
Produkt- oder Technologieideen mit unterschiedlichem Anspruch berücksichtigt 
und vergleichend bewertet werden können. Das unterstützt notwendige stra-
tegische Entscheidungen zu den einzelnen Produkt- bzw. Technologieentwick-
lungsarbeiten.  
Gegenstand des ersten Screeningschrittes ist es, Lösungskonzepte aus techni-
scher und/ oder technologischer Sicht zu beschreiben und zu beurteilen (Tech-
nologie-/ Produktsicht). Im zweiten Screeningschritt werden die Potenziale 
alternativer Technologien und Produkte, insbesondere von Konkurrenzanbietern 
bewertet (Konkurrenzsicht). Im dritten Schritt evaluieren potenzielle Anwender 
die Produkte und Technologien (Kundensicht) (Abbildung 1).  
Gestützt auf die Ergebnisse dieser drei Sichtweisen fällt eine Expertengruppe 
im vierten Schritt die Entscheidung, welche bzw. in welcher Reihenfolge die 
Lösungskonzepte weiterentwickelt werden sollen (Bewertung und Entschei-
dungsfindung) (Abbildung 1). 
In Schritt 3 stehen die Kenntnis und das Verständnis der Anforderungen und 
Wünsche potenzieller Anwender im Vordergrund. Das Gesamtkonzept des Po-
tenzialscreenings geht darüber jedoch hinaus. Da eine die gesamte Entwick-
lung begleitende Integration potenzieller Kunden nachweislich den Erfolg von 
1. Technologie-/ Produktsicht 
Produkt-/ Technologiebeschreibung Merkmalsableitung 
3. Kundensicht 
Qualitative Vorstudien 
z. B. Experten- und 
Unternehmerinterviews 
Quantitative Studien 









4. Bewertung und 
Entscheidungsfindung 
z. B. Nutzwertanalyse,  
Aufwandsabschätzung 
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Innovationen steigert (SHAW 1985; MAIDIQUE & ZIRGER 1985), sollten Anwender 
im Sinne der Kundenintegration auch über die Phase der Ideengewinnung und 
der Anforderungsanalyse hinaus in den Entwicklungsprozess einbezogen wer-
den (VON HIPPEL 1978; WECHT 2006). Aktuell wird dieser Aspekt mit der Etablie-
rung von Open-Innovation-Prozessen systematisch verfolgt (REICHWALD & PIL-
LER 2009). 
Der Kontakt zu den relevanten Anwendern lässt sich bereits durch die qualitati-
ven Befragungen in Schritt 3 aufbauen. Er kann und sollte in den nachfolgenden 
Phasen durch regelmäßige Kontakte und Bereitstellung von Informationen zum 
aktuellen Entwicklungsstand gepflegt werden. 
Im Folgenden wird der Ablauf des Potenzialscreenings am Beispiel der Ent-
wicklung eines Modellverarbeitungsprozesses für eine effiziente endkontur-
nahe Fertigung von Bauteilen aus Faserverbundwerkstoffen veranschaulicht. 
Dieser Prozess zur Umsetzung der Leichtbauweise ist insbesondere für die 
Automobil- und Luftfahrtindustrie relevant, da hier aufgrund steigender Stahl-
preise und strengerer Emissionsanforderungen der Kostendruck für die Herstel-
lung von Automobilen und Flugzeugen wächst. Ausgangspunkt für das  
Potenzialscreening sind die folgenden Überlegungen: Die bereits bestehenden 
Lösungen für Faserverbundwerkstoffe können oftmals nicht verwirklicht wer-
den, da Kunststoffe mit Kohlefasern, derer sich die Luft- und Raumfahrtbranche 
häufig bedient, für andere Bereiche wie den Automobilsektor zu preisintensiv 
sind. Eine alternative Lösung bieten Textilien aus einfachen Glasfasern und 
Polypropylen, die unter Druck und Temperaturen von ca. 200°C zu leichten und 
dennoch robusten Bauteilen verarbeitet werden. Um die Stückkosten be-
herrschbar zu gestalten, bedarf es eines effizienten seriengeeigneten Prozes-
ses. Im dargestellten Fall wurden fünf Inventionen zur Verbesserung des Ferti-
gungsverfahrens einem Screening unterzogen und entschieden, welche zur 
Innovation weiterentwickelt werden sollten. 
Im Einzelnen handelte es sich um: 
 das Heißpressen von Halbzeugen für dreidimensionale Leichtbau-
Tragwerkskomponenten aus Rollenware, 
 den Einsatz eines Hexapods als Bearbeitungszentrum für die Preform-
herstellung, 
 indirektes Plasmaschneiden von faserverstärkten Kunststoffen, 
 ein temperierbares Werkzeug zum Heißpressen auf Basis des MELATO-
Prinzips sowie 
 die Entwicklung eines quasiangetriebenen Werkzeugs als Alternative für 
konventionelle Pressen. 
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3 EINZELSCHRITTE DES POTENZIALSCREENINGS 
3.1 SCHRITT 1: LÖSUNGSSICHT 
Vorgehensweisen wie Indikatorensysteme, Risikoanalysen und Scoring-
Modelle werden vorgeschlagen (HALL 2002; BOER 1999), um Verwertungsideen 
ganzheitlich und unter Nachhaltigkeitsgesichtspunkten zu bewerten. Generell 
gilt, dass reine Technologieanalysen oder isolierte Betrachtungen der Kunden-
anforderungen dem komplexen Anspruch einer ganzheitlichen Technologiebe-
wertung nicht gerecht werden.  
Die bislang existierenden Konzepte der Technologiebewertung setzen außer-
dem meist voraus, dass die Verwertungsideen bereits einen gewissen Reife-
grad erreicht haben. Konzepte, die sich noch in einem Frühstadium der Ent-
wicklung befinden, lassen sich mit gängigen Bewertungsverfahren hingegen 
nicht beurteilen.  
Das Potenzialscreening schlägt deshalb vor, die Beschreibung einer Produkt- 
oder Technologieidee (Verwertungsidee) anhand technischer und technologi-
scher Kriterien (Schritt 1) als Grundlage einer umfassenden Beurteilung mögli-
cher Weiterentwicklungen durch potenzielle Anwender (Schritt 3) zu betrach-
ten. 
Im ersten Schritt des Potenzialscreenings werden Experten (insbesondere die 
Entwickler selbst) gebeten, ihre Verwertungsidee zu beschreiben. Aussagen 
sollen zu folgenden Kriterien getroffen werden: 
 Beschreibung der Verwertungsidee, 
 Benennung alternativer Technologien/ Produkte, 
 Einschätzung des Potenzials der Verwertungsidee, 
 Niveau der momentanen Forschung, 
 Vorteile gegenüber alternativen Lösungen, 
 potenzielle Anwender, 
 unternehmensseitig zu schaffende Voraussetzungen für die Umsetzung 
der Verwertungsidee sowie 
 angedachte Weiterentwicklungsarbeiten. 
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Im vorliegenden Praxisbeispiel besteht die Verwertungsidee darin, MELATO-
Ur- und Umformwerkzeuge für die Bearbeitung von faserverstärkten Werkstof-
fe zu verwenden. Hinter dem Begriff MELATO verbirgt sich der schichtweise 
Aufbau eines Werkzeuges aus Blechlamellen. Diese werden mit Laser ausge-
schnitten und anschließend temporär (Schrauben) oder permanent (Schweißen, 
Kleben) miteinander verbunden. MELATO-Werkzeuge sind beispielsweise zum 
Urformen (Heißprägen, Spritzgießen), zum Umformen (Blechumformung) so-
wie zur Aufbereitung von Formmassen (Entwässern) geeignet. 
Folgende Potenziale lassen sich realisieren:  
• funktionsbedingte Hohlräume und verschiebbare Werkzeugteile,  
• in Hohlräumen platzierte Heizsysteme und/oder Temperaturmessele-
mente,  
• in Hohlräumen integrierte Kühl- und Steuersysteme, die eine partielle 
Kühlung eines Werkstückes aus Faserverbundwerkstoffen ermöglichen, 
• Zerlegung des Werkzeuges in Lamellenrichtung, um Teile eines Werk-
zeuges für Faserverbundwerkstoffe herausnehmbar zu gestalten. Da-
durch können Einlageteile platziert werden, die später in den Faserver-
bundwerkstoff als zusätzliche Versteifung oder Fügeelement integriert 
werden. 
• Fertigung der Lamellen beanspruchter Werkzeugteile aus legiertem 
Werkzeugstahl, wogegen die weniger oder kaum belasteten Werkzeug-
teile aus einfachen Baustählen hergestellt werden. 
3.2 SCHRITT 2: KONKURRENZSICHT 
Zur Beurteilung der Marktfähigkeit müssen neben dem technisch-
technologischen Potenzial (z. B. PORTER 2008) auch die alternativen Fertigungs-
verfahren, die potenzielle Zahl der Abnehmer, der Grad der Marktsättigung 
usw. Betrachtung finden. Aus diesem Grund gilt es, Verwertungsideen auch 
vor dem Hintergrund verschiedener konkurrierender Lösungen zu bewerten.  
Auf diese Weise lassen sich noch vor der kostenintensiven Weiterentwicklung 
der Verwertungsideen zur Marktreife Hürden, wie die den Markt dominieren-
den Konkurrenztechnologien, erkennen. 
Eine erste Einschätzung dazu wird in Schritt 1 durch die befragten Experten 
bereits vorgenommen. In Schritt 2 werden potenzielle Anwender in Interviews 
befragt und Sekundärstatistiken analysiert. 
Die Wettbewerbsfähigkeit einer Verwertungsidee lässt sich z. B. mit Hilfe des 
Five-Forces-Modell von PORTER (1979) darstellen, in dessen Mittelpunkt der 
brancheninterne Wettbewerb steht. Eine starre Einteilung, wie sie PORTER vor-
nimmt, wird beim Potenzialscreening jedoch nicht vorausgesetzt (Abbildung 2), 
sondern es wird vielmehr die individuelle Anpassung vorgeschlagen. 















Abbildung 2: Anwendungsspezifisches Five-Forces-Modell (in Anlehnung an NIEMAND ET AL. 2009) 
 
Im konkret betrachteten Praxisbeispiel bietet das MELATO-Werkzeug gegen-
über konventionell gefertigten Werkzeugen folgende Vorteile:  
• Kostenersparnis (schneller und preiswerter zu fertigen),  
• Materialeinsparung durch ausgewählten partiellen Werkstoffeinsatz,  
• Energieersparnis durch minimierten Anteil zerspanender Fertigung,  
• hohe Flexibilität bei der Herstellung und schnelle geometrische Modifi-
zierbarkeit sowie  
• Ermöglichung innenliegender Geometrien, die spanend nicht gefertigt 
werden können. 
3.3 SCHRITT 3: KUNDENSICHT 
Aufgrund ihrer Komplexität empfiehlt es sich, Verwertungsideen generell 
mehrstufig zu bewerten (HÖFT 2002). Das Potenzialscreening sieht deshalb vor, 
qualitative und quantitative Analysemethoden zu kombinieren, um die Anforde-
rungen und Nutzungsbedingungen potenzieller Anwender umfassend ermitteln 
zu können.  
Die in einer ersten Stufe durchgeführte qualitative Analyse dient dazu, die für 
eine Verwertungsidee noch zu bearbeitenden Forschungsfragen abzuleiten und 
die Eigenschaften einer Verwertungsidee für eine umfassendere quantitative 
Untersuchung zu bestimmen.  
4. Lieferanten 








(z. B. Preisdumping im Leichtbau) 
Technologie 
(Beispiel Leichtbau) 
(z. B. in der Einführung 
befindliche Verfahren) 
(z. B. exklusive Abnahme-
verträge) 
(z. B. bestehende Werk-
zeug-Lieferverträge) 
(z. B. alternative Werkstoffe 
wie Kohlefaser) 
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Im Fallbeispiel galt es zunächst in einer qualitativen Vorstudie zu ermitteln, wie 
hoch das Technologiepotenzial jeder der fünf untersuchten Konzeptideen ist 
und in welchen Bereichen prinzipiell Forschungs- und Entwicklungsbedarf be-
stehen könnte. 
In qualitativen Vorstudien gilt es, die Anforderungen der potenziellen industriel-
len Nutzer an die Verwertungsidee zu verstehen. Im Vordergrund der qualitati-
ven Analyse stehen deshalb die unbeeinflussten Meinungen und Präferenzen 
der potenziellen Zielgruppe. Die tiefer liegenden Anforderungen der Praxisver-
treter können beispielsweise mithilfe von halbstrukturierten Interviews – in de-
ren Rahmen die Laddering-Technik eingesetzt wird – ermittelt werden (GUTMAN 
1997). Hierbei werden sowohl die Merkmale ermittelt, die dem potenziellen 
Nutzer wichtig sind, als auch die Hintergründe für seine Bewertung erfasst. 
Die positiven und negativen Eigenschaften von Konkurrenztechnologien lassen 
sich u. a. mit der Critical Incident Technique ermitteln (FLANAGAN 1954).  
Um die Güte der Untersuchung zu gewährleisten, sollten qualitative Daten 
stets aus der Perspektive mehrerer Personen interpretiert werden. Es emp-
fiehlt sich beispielsweise je einen Entwickler, einen potenziellen industriellen 
Anwender und einen Marktforscher die Wichtigkeit verschiedener Befunde der 
qualitativen Voruntersuchung anhand einer Fünf-Punkte-Rating-Skala getrennt 
einstufen zu lassen. Das daraufhin zu ermittelnde Reliabilitätsmaß zeigt die 
Übereinstimmung der verschiedenen Forscher an. Darüber hinaus liefert die 
Einschätzung der Wichtigkeiten Hinweise auf Merkmale, welche von geringer 
Relevanz sind (NEUENDORF 2002).  
Der besondere Vorteil einer qualitativen Vorstudie liegt darin, dass sich noch 
offene Forschungsfragen und -ansätze verlässlich ableiten lassen. Durch die 
Mitarbeit potenzieller Anwender wird sichergestellt, dass das Entwicklerteam 
nicht nur eigene Entwicklungsziele verfolgt, sondern bereits hier die Anforde-
rungen der Anwender integriert. So werden auch Argumente berücksichtigt, 
die gegen die Weiterentwicklung der Technologie/ des Produkts sprechen (z. B. 
geringe Marktakzeptanz) bzw. gravierende Entwicklungslücken aufzeigen und 
gegebenenfalls detaillierter hinterfragt werden müssen. Die Kenntnis der von 
den potenziellen Anwendern wahrgenommenen Vor- und Nachteile der Ver-
wertungsideen gegenüber alternativen Verfahren ermöglicht es, diese so wei-
terzuentwickeln, dass sie Alleinstellungsmerkmale aufweisen.  
Im Fallbeispiel erbrachten die ersten Interviews mit den Entwicklerteams vor 
allem technische Details und wenig detaillierte Aussagen zu den Vor- und 
Nachteilen der Technologien. Deswegen wurden mögliche Anwender aktiv 
eingebunden. Das Forschungsteam präsentierte die strukturiert aufbereiteten 
Ideen verschiedenen Anwendern, um so die Diskussionen zwischen den An-
wendern zu den Vorzügen und Nachteilen des jeweiligen Verfahrens anzure-
gen. Insbesondere (anonymisierte) Aussagen vorheriger Interviews lösten 
mehrfach intensive Diskussionen aus, die bisher unbeachtete Probleme und 
Chancen aufdeckten. Beispielsweise stellte sich heraus, dass ein Vorschlag, 
Werkzeuge aus Metalllamellen zu schichten, enorme Kostenvorteile aufweisen 
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kann, da sich die benötigten Kühlkanäle zum Heißpressen nahe an die Oberflä-
che des Werkzeugs legen lassen.  
Im Praxisbeispiel präferierten die Anwender folgende Merkmale für das ME-
LATO-Werkzeug: 
• Integration von Schieberelementen, 
• hochwertiges Material nur an beanspruchten Stellen, 
• Einsatz zum Pressen, 
• Serienwerkzeug sowie 
• Eignung für hohen Pressdruck. 
Die quantitative Hauptstudie zur Beurteilung des Potenzials der Verwertungs-
idee aus Anwendersicht setzt sich aus der Abschätzung des Umsatzpotenzials 
der Idee und der Bestimmung von Weiterentwicklungspotenzialen zusammen.  
Die Zielmärkte jeder Verwertungsidee können anhand ihres Umsatzpotenzials 
verglichen werden. Entsprechende Kennzahlen für das wirtschaftliche Erfolgs-
potenzial einer Technologie/ eines Produkts lassen sich aus Umsatzstatistiken 
ermitteln. Detailliertere Aussagen zur Marktfähigkeit müssen durch die Befra-
gung potenzieller Kunden ermittelt werden. Dies ist äußerst kompliziert und nur 
im Einzelfall möglich.  
Für das Werkzeug aus Metalllamellen konnten über 100 Firmen mit einem Um-
satzpotenzial von insgesamt mehr als fünf Milliarden Euro ermittelt werden, 
während sich für ein alternatives Schneidverfahren nur ca. 20 Firmen mit ca. 
500 Millionen Euro Umsatzpotenzial finden ließen. Diese Angaben sind jedoch 
mit einem Zurechnungsproblem behaftet, da die verwendete Datenbank nur 
nach der Hauptklassifikation durchsucht werden kann und damit Umsätze an-
derer Einnahmequellen unbeachtet bleiben müssen. Abhilfe schufen im An-
wendungsbeispiel die Schätzungen der Umsatzanteile durch die beteiligten 
Entwickler und Anwender. Alternativ sind auch Befragungen potenzieller An-
wender denkbar, die diese Anteile umfassend empirisch prüfen. 
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Tabelle 1: Analyse des Umsatzpotenzials 





Anzahl Unternehmen 1.319 
Gesamtumsatz pro Jahr  14.833 Mio. Euro 
Anzahl potenzieller Anwender  125 
Hochrechnung der Umsätze 1.406 Mio. Euro 
optimistisches Szenario (20% Umsatzanteil für 100% An-
wender) 281 Mio. Euro 
realistisches Szenario (10% für 50% Anwender) 70 Mio. Euro 
pessimistisches Szenario (5% Umsatzanteil für 10% Anwen-
der) 7 Mio. Euro 
Nachdem das Umsatzpotenzial abgeschätzt wurde, gilt es zu ermitteln, wie die 
Verwertungsideen weiterentwickelt werden sollten, damit sie sich am Markt 
durchsetzen können. Konkrete Anforderungen der Anwender geben den Ent-
wicklern Hinweise, welche Merkmale der Idee verbessert werden sollten und 
wo die Gefahr eines Over-Engineering besteht.  
Eine Technologie-/ Produktbeurteilung erfordert oftmals die simultane Betrach-
tung von zahlreichen Merkmalen. Dies führt bei traditionellen Ansätzen der 
Conjoint-Analyse zu einer Vielzahl von für den Befragten kaum unterscheidba-
ren Paarvergleichen. Es empfiehlt sich deshalb, neuere Varianten der Conjoint-
Analyse einzusetzen, welche eine ökonomische Analyse zahlreicher Merkmale 
und Merkmalsausprägungen ermöglicht. Als besonders geeignet gilt für diese 
Ausgangssituation die Adaptive Conjoint-Analyse (ACA) (JOHNSON 1987). Sie ist 
als serverbasierte Internetanwendung verfügbar. Auf diese Weise wird die Ak-
quise von Teilnehmern erheblich erleichtert und aufwendige Geschäftsreisen 
zum Teilnehmer können entfallen. 
Im Fallbeispiel kam die vorgeschlagene Adaptive Conjoint-Analyse zum Einsatz. 
Die Befragung wurde jedoch dadurch erschwert, dass die Teilnehmer – bedingt 
durch die hoch spezialisierte Fragestellung – Vorwissen und technisches Ver-
ständnis aufweisen mussten. Dies führte – zusammen mit dem erheblichen 
kognitiven Aufwand beim Abwägen der Wichtigkeiten und der Vielzahl der 
Paarvergleiche (MOSKOWITZ & ITTY 2003) – zu  einer vergleichsweise geringen 
Rücklaufquote. Durch persönliche Kontakte, Workshops und telefonische Erin-
nerungen konnte jedoch eine hinreichende Teilnehmerzahl erreicht werden. 
Das Anwendungsbeispiel zeigt, dass für die weitere Forschung äußerst nützli-
che Befunde ersichtlich werden können.  


























Abbildung 3: Ergebnisbeispiel der Conjoint-Analyse 
3.4 SCHRITT 4: ENTSCHEIDUNGSFINDUNG 
Nach der separaten Betrachtung aus Lösungs-, Konkurrenz- und Kundensicht, 
müssen diese zusammengeführt werden, um eine begründete Entscheidung 
zur Weiterentwicklung einer oder mehrerer Verwertungsideen zu treffen.  
Die Nutzwertanalyse ist dafür ein adäquates Instrumentarium. Dieses Verfah-
ren ist besonders geeignet, Entscheidungen bei Vorliegen mehrerer Verwer-
tungsideen zu treffen und eine Rangfolge aufzustellen. Das Verfahren in der 
hier verwendeten Form geht davon aus, dass ein Merkmal für jede Verwer-
tungsidee einen individuellen Nutzen stiftet, die Gewichtung dieser Eigenschaft 
jedoch bei allen Verwertungsideen gleich ist. Die Produkte aus Gewichtung und 
Nutzen aller Merkmale werden zum Gesamtnutzwert addiert, der als Indikator 
für eine Entscheidung dient (OSSADNIK ET AL. 1997). 
Im Rahmen der Arbeiten am Fallbeispiel wurde auf Grundlage der Ergebnisse 
aus der qualitativen Vorstudie das Befragungsinstrument derart entwickelt, 
dass eine Beurteilung der Technologie anhand von acht Items möglich ist (Ta-
belle 2).  
Das Gesamtergebnis wurde dabei zweistufig berechnet. Zuerst erfolgte die 
Bestimmung der Gewichtung, anschließend der Nutzenausprägungen. Die 
Gewichtung legten ausgewählte Unternehmensvertreter fest. Die Merkmals-
ausprägung bestimmten die beteiligten Entwickler. Um die Gewichtung zu er-
mitteln, kamen Konstantsummenskalen zum Einsatz. Die befragten Unterneh-
mer beurteilten auf diese Weise die relative Wichtigkeit (d. h. die Wichtigkeit 
im Vergleich zu anderen Merkmalen). Dieses vergleichende Vorgehen hilft der 
Anspruchsinflation entgegen zu wirken, d. h. der Tendenz, dass im Rahmen 
einer Befragung alle untersuchten Merkmale als sehr wichtig beurteilt werden 
(DICHTL & MÜLLER 1986). 
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Tabelle 2: Ermittelte Gewichtungsfaktoren 
Itemformulierung: Eine Technologie sollte… Mittelwert 
…so ausgereift sein, dass einem industriellen Einsatz nichts im Wege 
steht.  
14,38 
...kurzfristig bereitgestellt werden können. 8,81 
...in ihrem jeweiligen Anwendungsbereich eine erhebliche qualitative 
Verbesserung oder Prozessvereinfachung darstellen. 
18,75 
...die Fähigkeit besitzen, Investitionskosten bzw. laufende Kosten zu 
senken.  
15,63 
...für viele unterschiedliche Anwendungsgebiete ausgelegt sein.  6,38 
...sich leicht an kundenspezifische Anforderungen anpassen lassen 
(Entwicklungsaufwand). 
15,00 
...sich problemlos mit vor- und nachgelagerten Technologien einer 
Wertschöpfungskette kombinieren lassen (technologische Abhängig-
keiten). 
10,75 




Innerhalb der einzelnen Orientierungen offenbarten sich für die fünf Technolo-
gien unterschiedliche Ergebnisse. Dennoch wichen die summarischen Nutz-
werte nur gering von einander ab. Die Integration aller fünf Vorschläge erbringt 
somit den größten Nutzen für die Anwender. Die Kenntnis der im Rahmen der 
Untersuchung identifizierten technologischen, wettbewerbs- sowie kunden-
orientierten Defizite zeigt zudem den konkreten Weiterentwicklungsbedarf auf.  
Die Darstellungen in Tabelle 3 und Abbildung 4 gehen konkreter auf die Inhalte 
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Eine Technologie sollte… 
g1… so ausgereift sein, dass 
einem produktiven/ industriellen 
Einsatz nichts im Wege steht. 
Die Technologie… 
n1…ist so ausgereift, dass 
einem produktiven/ industriellen 
Einsatz nichts im Wege steht. 
Konkurrenz 
g3…in ihrem jeweiligen Anwen-
dungsbereich eine erhebliche 
qualitative Verbesserung oder 
Prozessvereinfachung darstel-
len. 
n3…stellt in ihrem jeweiligen 
Anwendungsbereich eine erheb-
liche qualitative Verbesserung 
oder Prozessvereinfachung dar. 
Kunden 
g7…sich leicht an kundenspezi-
fische Anforderungen anpassen 
lassen. 










Abbildung 4: Nutzwertanalyse 
 
Tabelle 3: Ergebnisse der Nutzwertanalyse zum MELATO-Werkzeug im Überblick 
Verwertungsidee MELATO 
Nutzwert (absolut)** 452,6 
Nutzwert (relativ)*** 90,5 % 
Teilnutzwert: „technische Aspekte“  
Bewertungskriterien: Reifegrad, Einsatzfähigkeit, Bedeutung 
94,3 % 
Teilnutzwert: „konkurrenzorientierte Aspekte“  
Bewertungskriterien: Kostensenkungspotenzial, Anwendungsbreite 
86,4 % 
Teilnutzwert: „kundenorientierte Aspekte“  
Bewertungskriterien: Entwicklungsaufwand, technologische Abhängigkeit, Ak-
zeptanz 
89,6 % 
**: Bildung des Nutzwerts: Gewichtung (0-100 Punkte) * Nutzwert (1-5 Punkte); ***: Nutzwert / maximaler Nutzwert (500) 
Über die Betrachtung des Gesamtnutzwertes hinaus bedarf es jedoch auch 
noch einer Abschätzung des für eine Weiterentwicklung erforderlichen Auf-
wands an Ressourcen und Kapazitäten. Dieser fließt als Vergleich zwischen 
den Verwertungsideen in den Teilnutzwert „kundenorientierte Aspekte“ ein. 
Als zusätzliches Prüfkriterium für die Realisierbarkeit der Weiterentwicklung 
muss jedoch auch der Absolutwert des geschätzten Entwicklungsaufwands 
Gesamtbeurteilung (gi*ni) 
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eingehen. Aufgrund der frühzeitigen Bewertung sind hier jedoch oft nur Schät-
zungen möglich. 
4 ZUSAMMENFASSUNG  
Das Potenzialscreening auf Grundlage des CITS stellt ein Prozessmodell dar, 
um technologie-, konkurrenz- und kundenorientierte Ansätze in die Produkt-
entwicklung zu integrieren und damit Technologien ganzheitlich bewerten zu 
können. So kann schon frühzeitig das Marktpotenzial abgeschätzt, der Weiter-
entwicklungsbedarf aufgedeckt und die Gefahr einer technisch überladenen 
und damit nicht mehr marktgerechten Lösung vermieden werden. Trotz der 
ganzheitlichen Betrachtungsweise liegt der Fokus auf der Kundenorientierung. 
Denn nur wenn die späteren Anwender frühzeitig in die Entwicklung einer 
Technologie involviert werden, kann diese am Markt bestehen. In das vorge-
schlagene Screening-Konzept fließen sowohl qualitative als auch quantitative 
Kenngrößen unter Berücksichtigung technologischer und konkurrenzorientierter 
Ansätze ein. So ergibt sich ein umfassendes Bild des Potenzials der Produkt- 
oder Technologiekonzeption. 
5 LITERATUR 
BOER, P.F. (1999): The Valuation of Technology: Business and Financial Issues 
in R&D, New York. 
DICHTL, E. & MÜLLER, S. (1986): Anspruchsinflation und Nivellierungstendenz als 
messtechnische Probleme in der Absatzforschung. In: Marketing ZFP, Heft 8., 
S. 233-236. 
FLANAGAN, J. C. (1954): The critical incident technique. In: Psychological Bulletin, 
Heft 51, S. 327-358. 
GUTMAN, J. (1997): Means-End Chains as Goal Hierarchies. In: Psychology and 
Marketing, Heft 14, S. 545-561. 
HALL, K. (2002): Ganzheitliche Technologiebewertung: ein Modell zur Bewer-
tung unterschiedlicher Produktionstechnologien, Wiesbaden. 
HÖFT, U. (1992): Lebenszykluskonzepte – Grundlage für das strategische Mar-
keting- und Technologiemanagement, Berlin. 
JOHNSON, R. M. (1987): Adaptive Conjoint Anlaysis. In: Sawtooth Software Con-
ference on Perceptual Mapping, Conjoint Analysis and Computer Interviewing, 
Ketchum, S. 253-265. 
MAIDIQUE, M. A. & ZIRGER, B. J. (1985): The New Product Learning Cycle. In: Re-
search Policy, Heft 14, S. 299-313. 
MOSKOWITZ, H. & ITTY, B. (2003): Jumpstarting Product Development: Competi-
tive Analysis and Conjoint Measurement in the Cosmetic Industry. In: Journal 
of Advertising Research, Heft 43, S. 62-77. 
130                                                 Systematische Einbeziehung von Anwendern 
NEUENDORF, K. A. (2002): The Content Analysis Guidebook, Thousand Oaks. 
NIEMAND, T., HOFFMANN, S. & OTT, G. (2009): Consumer Integrated Technology 
Screening (CITS) – Ein Prozessmodell zur Integration industrieller Kunden bei 
der Analyse des Potenzials von Technologiekonzepten. In: GELBRICH, K.; SOU-
REN, R. (Hrsg.): Kundenintegration und Kundenbindung – Wie Unternehmen von 
ihren Kunden profitieren, Wiesbaden, S. 31 – 42. 
OSSADNIK, W., LANGE, O. & AßBROCK, M. (1997): Investitionsentscheidung und 
Nutzwertanalyse. In: WiSt - Wirtschaftswissenschaftliches Studium, Heft 26, S. 
548-552. 
PORTER, M. E. (1979): How Competitive Forces Shape Strategy. In: Harvard 
Business Review, Heft 57, S. 137-145. 
PORTER, M. E. (2008): The Five Competitive Forces That Shape Strategy. In: 
Harvard Business Review, Heft 86, S. 78-93. 
REICHWALD, R. & PILLER, F. (2009): Interaktive Wertschöpfung - Open Innovation, 
Individualisierung und neue Formen der Arbeitsteilung, Wiesbaden.  
SCHMOCH, U., LICHT, G. & REINHARD, M. (2000): Wissens- und Technologietrans-
fer in Deutschland, Stuttgart. 
SHAW, B. (1985): The Role of the Interaction between the User and the Manu-
facturer in Medical Equipment Innovation. In: R&D Management, Heft 15, S. 
283-292. 
VON HIPPEL, E. (1978): A Customer-Active Paradigm for Industrial Product Idea 
Generation. In: Research Policy, Heft 7, S. 240-266. 
WECHT, C.H. (2006): Das Management aktiver Kundenintegration in der Früh-
phase des Innovationsprozesses, Wiesbaden. 
EINFÜHRUNGSUNTERSTÜTZUNG BEI DER  
IMPLEMENTIERUNG NEUER PROZESSE IN KLEINEN 
UND MITTELSTÄNDISCHEN UNTERNEHMEN  
Katy Rothermel 
Dagmar Schulze  
Der Beitrag beschreibt die Vorgehensweise bei der Einführung neuer Prozesse 
in kleinen und mittelständischen Unternehmen (KMU). Dabei sind zwei ver-
schiedene Ansätze denkbar. Der unternehmenskoordinierte Ansatz beschreibt 
eine systematische Vorgehensweise, Instrumentarien und Methoden, die ein 
mittleres Unternehmen (50-250 Mitarbeiter) weitestgehend selbstständig in die 
Lage versetzen, ein Wissensmanagement einzuführen und zu gestalten. Die 
methodenzentrierte Beratung durch Wissenschaftler und bereitgestellte Leitfä-
den1 vermitteln dabei die notwendigen Kenntnisse. Dagegen bietet der wis-
senschaftskoordinierte Ansatz kleinen Unternehmen (bis 49 Mitarbeiter) eine 
Vorgehensweise, in der jeder Schritt aktiv von wissenschaftlicher Seite – also 
extern – begleitet wird.  
1 HINTERGRUND 
Der Erfolg eines Unternehmens hängt wesentlich davon ab, wie schnell und 
zielgerichtet es auf Veränderungen reagiert und sich auf wechselnde Marktbe-
dingungen einstellen kann. Ziel kann es sein, neue Erkenntnisse aus Forschung 
und Praxis umzusetzen sowie die eigenen Prozesse ständig zu hinterfragen 
bzw. zu optimieren. Der Wandel von der Informations- hin zur Wissensgesell-
schaft muss bewältigt werden (LANGER 2011). Begriffe wie „Wissensmanage-
ment“, „Ressourceneffizienz“ und „Nachhaltigkeit“ stellen die Unternehmer 
vor Herausforderungen, denn Kunden, Lieferanten und sonstige Partner erwar-
ten, dass das Unternehmen diesen Entwicklungen angemessen begegnet. 
Dies bedeutet im Einzelnen, dass Strategien entwickelt und Maßnahmen zur 
Erreichung der gesetzten Ziele ergriffen werden müssen. 
Die Einführung neuer Prozesse und Arbeitsweisen bedeutet für viele kleine und 
mittelständische Unternehmen (KMU) einen enormen Mehraufwand, der mit 
ihren begrenzten Ressourcen kaum gemeistert werden kann. Kleine Unter-
nehmen verfügen selten über Redundanzen für ihre Arbeitstätigkeiten. Ein 
                                            
1 Die Leitfäden sind im Projekt „Entwicklung innovativer Strategien zur Ermittlung und Systematisierung 
betrieblicher Wissensressourcen, insbesondere Erfahrungswissen, und neue Methoden für deren Trans-
fer unter Berücksichtigung der demografischen Entwicklung (Stratewiss)“ entstanden, das im Zeitraum 
vom 01.08.2010 bis 31.12.2011 durch die Sächsische Aufbaubank aus Mitteln des Europäischen Sozial-
fonds gefördert wurde. Diese Leitfäden können vom CIMTT bezogen werden (cimtt@mailbox.tu-
dresden.de) 
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Kennzeichen für KMU ist daher die Mehrfachbelastung der Belegschaftsmit-
glieder, da wenige Personen alle Funktionen eines Unternehmens abbilden 
müssen (ARMBRUSTER 2005). Die Mitarbeiter sind in der Regel mit ihren Aufga-
ben bereits ausgelastet bzw. müssen Auftragsspitzen abfangen und können 
sich nicht in ausreichendem Maße den neuen Strategien widmen. Für die er-
folgreiche Einführung von Veränderungen ist es zudem von zentraler Bedeu-
tung, dass die einzubeziehenden Mitarbeiter motiviert sind und die Neuerungen 
annehmen. Im Idealfall werden sie in die Lage versetzt, durch organisatorische 
und personelle Anpassungen die neuen Prozesse mit zu entwickeln und dann 
aktiv umzusetzen (VOIGT 2006). 
Diese Herausforderungen können Unternehmen im Regelfall besser meistern, 
wenn sie Unterstützung bei der Einführung neuer Prozesse durch ein externes 
Beratungsangebot in Anspruch nehmen. Das kann zum einen in Form von 
Schulungen oder Dokumentationen für die Hilfe zur Selbsthilfe vorliegen. Zum 
anderen können externe Berater die fachliche Expertise und die Erfahrungen 
einbringen, die das Unternehmen oft nicht zeitnah, neutral sowie in entspre-
chender Qualität und im gewünschten Umfang zur Verfügung hat (CRISPINO 
2007). Dadurch wird der Veränderungsprozess bewusst und kompetent gestal-
tet. Die Mitarbeiter werden sinnvoll in die Entwicklung und Umsetzung von 
Maßnahmen einbezogen.  
2 ANSÄTZE ZUR EINFÜHRUNGSUNTERSTÜTZUNG 
Das CIMTT hat für die Einführung neuer Prozesse zwei verschiedene Ansätze 
entwickelt und in KMU erprobt. 
1) wissenschaftskoordinierter Ansatz  
Die Wissenschaftler koordinieren den Einführungsprozess von der Zielformulie-
rung bis zur Entwicklung des Maßnahmenplans. Die Umsetzung der Maßnah-
men und die Zielerreichungskontrolle obliegt dem Unternehmen. 
2) unternehmenskoordinierter Ansatz  
Die Unternehmen werden zur selbstständigen Einführung von neuen Prozes-
sen angeleitet. Die methodenzentrierte Beratung durch die Wissenschaft am 
Beginn des Einführungsprozesses und durch sie bereit gestellte Leitfäden ver-
mitteln dabei die notwendigen Kenntnisse. 
Die strukturierte Einführung neuer Prozesse erfolgt in sieben Schritten und ist 
in Abbildung 1 schematisch aufgezeigt. 
 








































Abbildung 1: Unternehmens- und der wissenschaftskoordinierter Ansatz  
zur Einführung neuer Prozesse 
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2.1 VORGEHENSBESCHREIBUNG AM BEISPIEL DER EINFÜHRUNG 
VON WISSENSMANAGEMENT 
Schritt 1 – Strategische Entscheidung zur Einführung eines neuen Prozes-
ses 
Bei beiden Ansätzen liegt die Entscheidung zur Einführung eines neuen Pro-
zesses beim Unternehmen. Die Geschäftsführung hat die Verantwortung für 
die Sicherung des langfristigen Fortbestands des Unternehmens. Dabei muss 
sie auf aktuelle Entwicklungen am Markt, bei Lieferanten und sonstigen Part-
nern wie auch im eigenen Unternehmen reagieren, d. h. sie muss Veränderun-
gen aktiv herbeiführen. Hier sind Geschäftsführer dazu angehalten, sich ständig 
über Möglichkeiten und Angebote zur Gestaltung von Veränderungsprozessen 
zu informieren. Je nach Unternehmens- und Projektgröße kann es für ein kon-
kretes Vorhaben sinnvoll sein, zunächst einen oder wenige Pilotbereich(e) für 
den Einführungsprozess auszuwählen.  
Der unternehmenskoordinierte Ansatz empfiehlt dem Unternehmen, einen 
Verantwortlichen – einen Wissensmanager – zur Prozesseinführung zu benen-
nen. Dieser sollte möglichst moderationserfahren sein und angemessene Ar-
beitszeitressourcen für den Prozess zur Verfügung haben.  
Schritt 2 – Formulierung von Zielen 
Ist die Entscheidung gefallen, einen neuen Prozess einzuführen, gilt es, mög-
lichst klare Ziele zu formulieren. Dabei werden folgende Fragen beantwortet:  
a) Welche Probleme oder Herausforderungen sollen bewältigt werden?  
b) Wie sieht der Zustand aus, der erreicht werden soll? 
Beim wissenschaftskoordinierten Ansatz wird dieser Schritt extern begleitet. 
Die beratenden Experten haben sich mit den unternehmerischen Problemstel-
lungen auseinander gesetzt, die konkreten betrieblichen Inhalte mit dieser Aus-
gangssituation abgeglichen und das Unternehmen dabei unterstützt konkrete 
Ziele für den Prozess zu formulieren. 
Beim unternehmenskoordinierten Ansatz übernimmt der Wissensmanager in 
den jeweiligen Schritten die Rolle der externen Beratung, indem er die im Leit-
faden empfohlenen und in der Praxis erprobten Vorgehensweisen und Metho-
den selbstständig anwendet. Abhängig von der Entscheidung des Unterneh-
mens, mit welchem Grad der Autonomie die Umsetzung durchgeführt werden 
soll, kann auch in diesem Ansatz zum Projektstart eine Schulung durch die 
Wissenschaft zu den in den Leitfäden dargestellten Vorgehensweisen erfolgen. 
Insbesondere der Wissensmanager sollte dadurch zusätzliche Unterstützung in 
seiner Funktion erfahren. 
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Schritt 3 – Analyse 
Beim wissenschaftskoordinierten Ansatz wird die Analyse von der Wissen-
schaft durchgeführt, dokumentiert und – wo nötig – moderiert. Für deren 
Durchführung stehen verschiedene Instrumente zur Verfügung. Als Grundlage 
der Einführung von Wissensmanagement im Unternehmen hat das CIMTT das 
mehrstufige Analyseinstrumentarium WIM-STEPS entwickelt (ROTHERMEL ET AL. 
2011). Dabei kommen sowohl Fragebögen als auch Workshops mit den Wis-
sensträgern des Unternehmens sowie individuelle Strategiegespräche mit der 
Geschäftsführung und den Projektverantwortlichen zum Einsatz.  
Die Unternehmen steuern durch die Beantwortung der Fragebögen, die Mitar-
beit von Wissensträgern am Analyseworkshop und die Teilnahme an den indi-
viduellen Gesprächen Informationen zur betrieblichen Situation bei. Am Ende 
der Analyse erfolgt ein Abgleich mit den in Schritt 2 festgelegten Zielen und 
eine eventuelle Korrektur, falls sich im Analyseschritt neue Schwerpunkte er-
geben haben. 
Beim unternehmenskoordinierten Ansatz führt das Unternehmen – gesteuert 
durch den Wissensmanager – anhand des in den Leitfäden beschriebenen Vor-
gehens die Analyse selbstständig durch. Hier stehen ebenfalls ausgearbeitete 
Fragebögen für das Analysegespräch mit der Geschäftsleitung zur Verfügung. 
Weiterführend liegt eine anwendungsbereite Vorlage für die Durchführung von 
Analyseworkshops als Teil eines Workshopkonzepts vor, die die Fortsetzung 
eines kompetenten Analyseprozesses unterstützen. 
Schritt 4 – Methodenauswahl 
Liegen die Ergebnisse der Ausgangsanalyse vor, können nun geeignete Me-
thoden und Instrumente für den Einsatz im Unternehmen ausgewählt werden. 
Beim wissenschaftskoordinierten Ansatz greift die Wissenschaft hierbei auf 
eine breite Sammlung erprobter Methoden und Instrumente zurück. Diese sol-
len direkt, modifiziert oder neu kombiniert die gesteckten Ziele erreichen hel-
fen. Für die Auswahl werden den Unternehmen die Methoden und Instrumente 
vorgestellt, beschrieben und in ihrer Wirkung erklärt. Die Unternehmensver-
antwortlichen schätzen ab, inwiefern die einzelne Methode in Bezug auf die 
Faktoren Mensch, Organisation und Technik im Unternehmen erfolgreich ein-
gesetzt werden kann und wählen dann die geeignetste aus. 
Beim unternehmenskoordinierten Ansatz führen die Unternehmensvertreter – 
ausgehend von der Ist-Analyse und den vorab definierten Zielen – einen oder 
bei Bedarf mehrere Lösungsworkshops auf Basis der vorliegenden Leitfäden 
durch. Sie erarbeiten Lösungsvarianten und bewerten diese hinsichtlich deren 
Umsetzungsmöglichkeit. Sie wählen diejenige aus, die am besten der Zielerrei-
chung dient. Gleichzeitig wird im Workshop ein Maßnahmenplan (siehe  
Schritt 5) erarbeitet. Meist haben KMU mit mehr als 50 Mitarbeitern durch ihre 
Projekterfahrungen bereits fundierte Kompetenzen in der Anwendung ver-
schiedener Methoden und Instrumente zur Problemlösung. 
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Schritt 5 – Maßnahmenplan 
Beim wissenschaftskoordinierten Ansatz erstellt der Wissenschaftsvertreter 
einen vorläufigen Maßnahmenplan in Form von Handlungsempfehlungen. Die-
se beschreiben alle Aktionsschritte, die zur Einführung der ausgewählten Me-
thoden notwendig sind. Das Unternehmen prüft die Schritte auf Machbarkeit 
und ergänzt Verantwortlichkeiten inklusive Termine, so dass ein verbindlicher 
Maßnahmenplan entsteht. Dieser ist das Leitdokument bei der praktischen 
Umsetzung der Methoden und Instrumente im Unternehmen, welches allen 
Verantwortlichen kommuniziert wird. 
Beim unternehmenskoordinierten Ansatz werden auf Basis des erarbeiteten 
Maßnahmenplans Erfolgskriterien für jede Maßnahme festgelegt, die später die 
Beurteilung des Zielerreichungsgrades ermöglicht. Die in einem Leitfaden dar-
gestellten „Beispiele Guter Praxis“ dienen dafür als Orientierung. Die meist 
auch an den vorherigen Workshops beteiligten Teilnehmer profitieren im Sinne 
einer lernenden Organisation von diesem systematischen Vorgehen. 
Schritt 6 – Umsetzung der Maßnahmen 
Grundlage für die erfolgreiche Umsetzung des Maßnahmenplans ist immer die 
Unterstützung und Motivation der Belegschaft durch die Geschäftsleitung bzw. 
die Vorgesetzten. Diese sind dafür verantwortlich, die Rahmenbedingungen für 
die Erfüllung der Zielsetzung, d. h. günstige organisationale, personelle und 
technische Voraussetzungen zu schaffen. Im Weiteren hat es sich als sinnvoll 
erwiesen, wenn aktives Changemanagement betrieben wird, d. h. wenn Kon-
flikt- und Projektmanagement sowie Coaching und Kommunikationstechniken 
im Unternehmen beherrscht und angewandt werden. Dies gilt sowohl für den 
wissenschafts- wie für den unternehmenskoordinierten Ansatz. Das nach dem 
zweiten Ansatz agierende Unternehmen verfolgt die Umsetzung der Maßnah-
men in Gestaltungsworkshops, die als methodischer Bestandteil des 
Workshopkonzepts beschrieben sind. Weiterhin können die Akteure aus den in 
einem Leitfaden dokumentierten Praxisbeispielen der erfolgreichen Umsetzung 
von Lösungen Nutzen ziehen. 
Schritt 7 – Zielerreichungskontrolle 
Maßstab für die Bewertung der eingeführten Lösungen ist der Zielerreichungs-
grad. Lösungen können nur dann als erfolgreich bezeichnet werden, wenn die 
gesteckten Ziele erreicht wurden. Aus diesem Grund schließt sich jeder Einfüh-
rung von Lösungen und Umsetzung von Maßnahmen in beiden Ansätzen eine 
Kontrolle der Zielerreichung an. Hierfür wird den Unternehmen ein Leitfaden 
bereitgestellt, der bei der Bewertung des Zielerreichungsgrades unterstützt und 
Empfehlungen gibt, wie bei einer Abweichung zu verfahren ist. Im Wesentli-
chen kommen hier bekannte Methoden der Messung und Bewertung von 
Maßnahmen aus dem Qualitätsmanagement zum Einsatz. 
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3 ANSÄTZE IM PRAKTISCHEN EINSATZ 
Tabelle 1 gibt eine Orientierung, für welche Unternehmensgrößen und unter 
welchen Voraussetzungen die entwickelten Ansätze Anwendung finden. Die 
Erfahrungen aus dem praktischen Einsatz zeigen, dass der unternehmenskoor-
dinierte Ansatz eher für Unternehmen ab einer Mitarbeiterzahl von 50 aufwärts 
geeignet ist. Diese Unternehmen verfügen in der Regel über die Kapazitäten, 
um sich einerseits die notwendigen Kenntnisse anzueignen und andererseits 
um die Durchführung der einzelnen Schritte anzuregen, zu koordinieren und 
durchzusetzen. Kleinere Unternehmen mit bis zu 50 Mitarbeitern haben in der 
Regel weniger Vorlaufzeit und personelle Ressourcen, um Prozesse zügig, 
strukturiert und eigenständig einzuführen und greifen eher auf die wissen-
schaftskoordinierte Unterstützung zurück. 
Tabelle 1: Merkmale zum Einsatz des unternehmenskoordinierten und des wissenschaftskoordinierten 
Ansatzes 
 




Unternehmensgröße bis 49 Mitarbeiter 50 – 250 Mitarbeiter 
Brancheneignung branchenoffen branchenoffen 
personelle Kapazitäten 
für die Umsetzung 
in der Regel nicht vorhanden vorhanden 
Methodik  
Unternehmen hat nicht vorrangig 
Interesse an der Methodik, son-
dern an der Unterstützung für 
eine konkrete Prozesseinführung 
Unternehmen möchte die Me-
thodik vermittelt bekommen 
und selbst einsetzen 
Vorlaufzeit direkter Einstieg in die Prozess-
einführung gewünscht 
vorhanden, um sich in die Me-
thodik einzuarbeiten 
benötigte Softskills,  
z. B. Moderations-
kenntnisse 
in der Regel nicht vorhanden; 
werden mit der wissenschaftli-
chen Begleitung erworben  
entweder vorhanden oder 
werden im Vorfeld erworben 
4 FAZIT 
Mit dem wissenschafts- und dem unternehmenskoordinierten Ansatz stehen 
Transferakteuren zwei praxistaugliche Modelle zur Einführungsunterstützung 
neuer Prozesse – speziell der Einführung von Wissensmanagement – in Unter-
nehmen zur Verfügung. Diese Modelle bieten in sieben Schritten eine struktu-
rierte Vorgehensweise zur Festlegung von Zielen, der Entwicklung geeigneter 
Maßnahmen, deren Umsetzung und Erfolgskontrolle. Der Veränderungsprozess 
wird bewusst und kompetent gestaltet und die Mitarbeiter werden einbezogen 
und motiviert. Diesbezüglich hat sich die enge Begleitung kleiner Unternehmen 
durch Externe bewährt. Ebenso benötigt der Prozess auf Unternehmensseite 
Ausdauer, Motivation und die Einsicht, dass die Integration sinnvoller Neuerun-
gen auf lange Sicht den Unternehmensfortbestand sichern hilft. 
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